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Resumo

Algums investigadores calificaron a década
dos noventa como a era da globalizacion. As
empresas son cada vez mdis conscientes de que
os relos e as oportunidades de negocio exceden
as fronteiras nacionais, polo que deberdn plan-
texarse a oportunidade e, no seu caso, o xeito a
través do que penetrar nos mercados estranxei-
ros. A exportacion e o investimento directo fo-
ron, no pasado, as formas mdis correntes de ac-
ceder a terceiros paises. Na época actual, as
empresas unifican esforzos con empresas do pais
de destino ou con outras empresas internacio-
nais, dando lugar a unha pléiade de alianzas es-
tratéxicas.

Abstract

Some researchers have labelled the nineties
as the age of globalization. Enterprises are more
and more aware of the fact that the challenges
and opportunities for businesses trespass the
rational frontiers and should, thus, think about
the opportunity and also the way of breaking
into foreign markets. Exports and direct in-
vestment were until not long ago the most
common ways of having access to other coun-
tries. Nowadays firms join efforts with compa-
nies of the destination country or with other
international enterprises giving rise to a great
number of strategic alliances.

Strategic alliances; Internationalisation; Ways of entering foreign markets, International development.

1. INTRODUCCION

A expansion internacional da empresa pode
adoptar unha caracterizacion diferenciada, se-
gundo que o motivo que conduce 4 mesma tefia
a siia orixe nos inputs ou nos outputs. Isto per-
mite distinguir, nunha primeira aproximacion,
tres grandes categorias de desenvolvemento in-
ternacional: a localizacién internacional, a co-
mercializacion internacional, ou a localizacion e
comercializacién internacional, tal e como se po-
de observar na figura 1.
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Figura 1.- Campo de desenvolvemento internacional
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2. LOCALIZACION NO ESTRAN-
XEIRO

As empresas localizan as suas fabricas no
estranxeiro, entre outras, por algin dos seguintes
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motivos: asegurarse o subministro de materias
primas: conseguir menores custos de produccion,
ocasionados fundamentalmente polos baixos sa-
larios ou polos incentivos fiscais e financeiros
ofrecidos polo pais de destino; necesidade de ob-
ter informacion; asegurarse o control das activi-
dades da cadea de valor que xeran mais valor
engadido ou, de maneira mais xeral, para tratar
de introducirse nos mercados internacionais.

A localizacion para asegura-lo mercado de
materias primas € unha decision estratéxica que,
xeralmente, non ofrece alternativas posibles.

As decisions de localizacion no estranxeiro
para a fabricacion de productos e compofientes
que se venden no mercado nacional contriblien
a desindustrializar e a destruir postos de traballo
no pais de orixe. Sen embargo, non adoitan
resolve-los problemas competitivos das empresas
que elixen esa alternativa.

Resulta paradigmatico o feito de que, por
exemplo, as empresas americanas desenvolveran
unha politica de localizacion de fabricas en pai-
ses en vias de desenvolvemento, aducindo unha
mala competitividade dos factores internos e, en
concreto, os custos da man de obra, e, 4 vez,
empresas xaponesas e doutros paises despregan
toda unha estratexia de localizacion de fabricas
nos Estados Unidos.

A localizacion de fabricas no estranxeiro
para aforrar custos salariais entrafia unha vision
parcial da competencia actual, xa que os clientes
demandan cada vez mais productos de maior
valor engadido. Neste sentido, a produccion no
pais de orixe presenta, ademais, unha serie de
vantaxes: mellor control da calidade, posibilida-
de de adaptarse con rapidez ¢s mercados cam-
biantes, mellor comunicacion cos clientes e,
nalguns casos, para sorpresa de todos, menores
custos (Kotkin, 1988).

A empresa que pretenda manter unhas
relacions duradeiras cos clientes debe satisfacer
uns niveis elevados de calidade, o que non con-
segue se localiza a fabrica fora do pais. E dificil
controla-la calidade nas fabricas localizadas no
propio pais, pero ¢ mais dificil facelo cando se
ten un océano de por medio. A comunicacion €
0 mais grave. A sta vez, os tramites dos cam-
bios de enxeferia levan moito tempo: poden
transcorrer ata dous meses antes de logra-las
modificacions propostas. Durante este tempo xa
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se enviaron miles de unidades sen os cambios
adecuados.

A velocidade de entrega ¢ outro argumento
para realiza-las operacions de montaxe dentro do
propio pais, xa que pode representar unha vanta-
xe competitiva significativa para unha empresa
que esta empezando e necesita demostrar que €
capaz de satisface-las necesidades cambiantes
dos clientes con rapidez e eficiencia.

De igual maneira, para satisface-las necesi-
dades dos clientes, debe existir un estreito con-
tacto persoal entre os técnicos de enxefieria e
produccion da empresa e os representantes dos
clientes, algo totalmente imposible de lograr a
miles de kilometros de distancia e con barreiras
culturais e de linguaxe bastante serias. Polo tan-
to, as empresas que localizan as stas fabricas no
estranxeiro son mais lentas para responder Os
cambios impostos polas esixencias do mercado.
Moitos clientes non queren depender de submi-
nistros que se fabrican a miles de kilometros de
distancia; son clientes que se perderan se se de-
cide localiza-la fabrica no estranxeiro.

A fabricacidon no estranxeiro, normalmente,
esixe operar cunhas existencias mais elevadas e
maiores custos de xestion. Os custos de transpor-
te sO se conseguen reducir se se transportan im-
portantes cantidades de material pero, en contra-
partida, aumentan os niveis de stocks co conse-
guinte custo de oportunidade no que se inco-
rre.

Os aforros en custos de man de obra son
menores Os esperados, por varias razons. Cando
a fabrica se traslada a un pais en vias de desen-
volvemento, hai que ter presente que a producti-
vidade da sta forza laboral acostuma ser menor
¢4 dun pais desenvolvido, polo que unha compa-
racion lineal de salarios da unha idea inexacta
dos aforros potenciais (Markides e Berg, 1989).
Ademais, conforme os traballadores aumentan as
stas capacidades e se fan mais productivos, esi-
xen unha retribucién maior. A sta vez, a xorna-
da laboral mais longa acaba reducindose co tem-
po, 6 demanda-la sociedade e os sindicatos dos
paises en vias de desenvolvemento demandan
leis socialmente mais avanzadas e similares as
dos paises industrializados.

Unha enquisa entre fabricantes, realizada po-
la Asociacion Nacional de Consumidores de EE.
UU, descubriu que, como termo medio, a man



de obra sé representa un 15% do custo de fa-
bricacion dun producto. Neste sentido, para a
maioria dos artigos electrénicos, a man de obra
representa dun 5 a un 10% do custo total. Polo
tanto, € pouco probable que os salarios que se
aforran tefian un grande impacto no custo de fa-
bricacion (Markides e Berg, 1989).

Algunhas empresas consideran que ten pou-
ca importancia fabricar no estranxeiro os compo-
fientes de serie en busca de salarios mais baixos,
xa que o maior valor engadido quedara no pais
de orixe, onde se desenvolven as actividades de
investigacion e desefio. Sen embargo, non se po-
den separa-las actividades de enxefieria e fabri-
cacion, xa que estan intimamente vinculadas. Por
iso, unha empresa que fabrica no estranxeiro
perdera rapidamente os cofiecementos practicos
para desefar e a capacidade de innovar, porque
non recibe a informacion de retorno que necesi-
ta.

Unha vez que unha empresa traslada as stias
instalacions de produccién 6 estranxeiro, o go-
berno anfitrion pode comezar a presionar 4 di-
reccion para que transfira tecnoloxias mais avan-
zadas ou apoie os sectores auxiliares locais. En
moitos casos, o pais anfitrion insiste na incorpo-
racion 6 producto de compoiientes de fabricacion
nacional, en que se realicen transferencias de
tecnoloxia e na participacion do capital nacional
na propiedade da empresa, o que acaba por dar
lugar a empresas cunha produccién e funciona-
mento independentes. Ante estas circunstancias,
a empresa do pais de orixe, a mitdo atdpase
atrapada: se quere seguir nese pais, non ten mais
remedio que acceder.

Convén sinalar que certas empresas xa non
toman en consideracion certos paises 4 hora de
decidi-lo seu investimento, ben sexa pola inesta-
bilidade politica ou econdémica, polos problemas
de imaxe que carrexarian (un claro exemplo diso
seria, ata hai ben pouco tempo, o caso de Suda-
frica, xa que calquera investimento directo neste
pais poderia ser considerado como un apoio im-
plicito & politica de apartheid), ou incluso pola
posibilidade de ver pechado o seu acceso a
mercados doutros paises (¢ o caso, ainda hoxe,
de certos paises drabes en caso de investir en Is-
rael).

Caberia sinalar igualmente que debe consi-
derarse con certa preocupacion as facilidades
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dadas polos gobernos para instalarse en certas
areas deprimidas, xa que se a oportunidade ¢ tan
boa ;por que as empresas xa instaladas ali deslo-
calizaron as shas fabricas? Isto significa que,
nalglns casos, non represente unha boa oportu-
nidade para a empresa.

A insatisfaccion dos traballadores tamén po-
de resultar cara. En novembro de 1986, o United
Auto Workers paralizou a fabrica de Delco Elec-
tronics (propiedade de General Motors), en Ko-
koma (Indiana), debido a existencia dun plan pa-
ra fomenta-lo aprovisionamento dende México.
Despois dunha folga de sete dias, GM cancelou
os plans (Markides e Berg, 1989; p. 65).

A obtencion de vantaxes competitivas, por
medio da exportacién dende paises cunha moeda
devaliada a paises con moedas revalorizadas, foi
unha practica frecuente dos directivos das em-
presas internacionais. Agora ben, as fluctuacions
das moedas estan féra do control da empresa e
resultan dificiles de predicir. O que é unha boa
alternativa hoxe pode ser moi mala mana.

3. VIAS DE ENTRADA NOS MER-
CADOS INTERNACIONAIS

O proceso de internacionalizacion da empre-
sa implica unha integracién gradual no mercado
mundial; normalmente, comeza na exportacion
€ termina na realizacion de investimentos direc-
tos no estranxeiro. En relacion as distintas op-
ciéns que se poden seguir nun proceso de inter-
nacionalizacion da empresa, convén sinala-lo se-
guinte (Garland e outros, 1990):

— Non son formas mutuamente excluintes.
Unha empresa pode exportar a certos paises, ou-
torgar licencias noutros e comprometerse con
Jjoint ventures con terceiros paises.

— Cada unha das opcidns ten as stias vanta-
xes e inconvenientes; a sua eficacia depende da
combinacion sector industrial-pais considerado.

— O investimento directo no estranxeiro
aflora en ciclos recesivos da economia interna,
cando a demanda nacional se estanca e medra a
competencia por penetrar en terceiros merca-
dos.

— Dende finais dos anos setenta diminuiu a
cota de participacion de EE. UU en investimen-
tos no estranxeiro, medrando a de Europa e Xa-
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pon, 6 reducirse a brecha tecnoloxica de ambo-
los dous con respecto a de EE. UU e mellora-la
stia competitividade.

3.1. EXPORTACION E INVESTIMENTO
DIRECTO

Tradicionalmente, a forma de introducirse
nos mercados internacionais foi a exportacion
e/ou o investimento directo. Cada unha desas
formas ten beneficios e custos para o pais de
destino.

A exportacion ¢ o método de internaciona-
lizacion menos arriscado e, como tal, adoita re-
presenta-lo primeiro paso do comercio interna-
cional. Existen duas formas principais de expor-
tar: indirecta e directa.

Na exportacion indirecta, o fabricante € un
elemento pasivo na comercializacion dos seus
productos, xa que non toma ningin tipo de ini-
ciativa para vende-los seus productos nos merca-
dos estranxeiros (incluso, pode non ser conscien-
te diso), o que lle permite obter beneficios sen
asumir un gran risco. As operacions de exporta-
cidn, incluidos os tramites burocraticos, o trans-
porte dos productos e a xestion dos canles de
distribucién, son levadas a cabo por terceiras
persoas (fisicas ou xuridicas). Existen diferentes
formas de exportacion indirecta: axencia de ex-
portacion, compradores independentes para a ex-
portacion, empresa comercial e rede de distribu-
cion exterior doutro fabricante. Neste altimo ca-
so0, ambalas duas empresas adoitan ter productos
complementarios que non compiten entre eles. O
grao extremo da exportacion indirecta alcénzase
cando os compradores estranxeiros se dirixen a
unha empresa para comprar un producto que
cren que resultara adecuado e atractivo para o
mercado do seu pais de orixe; ou cando unha
oficina de compras emprende a mesma activida-
de por conta dos seus clientes (Young e outros,
1991).

Na exportacion directa, a empresa mantén
unha rede comercial que lle permite o contacto
directo cos consumidores finais dos seus produc-
tos nos mercados de destino. Esta rede negocia
as vendas, almacena e distribiie fisicamente o
producto e proporciona 0s Servicios necesarios
para que o consumidor final poida merca-lo
producto. Dentro da rede directa de exportacion
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podense identificar tres tipos de intermediarios:
axentes, distribuidores e sucursais. Un axente es-
tranxeiro € un intermediario independente que
representa ¢ fabricante no pais de destino; non
adoita adquiri-los productos do fabricante e rara
vez mantén stocks ou concédelles crédito 6s seus
clientes. Pola sua parte, un distribuidor estran-
xeiro é un comerciante independente que adquire
a titularidade dos productos e representa 6 pro-
ductor na venda e servicio postvenda. Final-
mente, unha sucursal é unha filial de vendas
fundada pola empresa exportadora que se serve
dos vendedores técnicos da empresa, especialis-
tas en exportacion.

A exportacion directa demostra un auténtico
compromiso coa comercializacion de productos
nos mercados internacionais e facilita un mellor
control, un fluxo directo de informacion dende
o mercado estranxeiro e a obtencion de expe-
riencia; non obstante, tamén ¢ unha alternativa
mais custosa ca exportacion indirecta.

A exportacion non incrementa o desenvol-
vemento industrial e tecnoloxico do pais de
destino. Por esta razén, os gobernos crean ba-
rreiras 4 importacion de productos terminados a
tempo que ofrecen incentivos ¢ investimento di-
recto, co obxecto de crear valor engadido local.
Sen embargo, o volume de comercio mundial
creceu un 10% en termos reais dende 1946, ¢ di-
cir, duplicase cada sete anos aproximadamente
(Garland e outros, 1990).

A preferencia polas filiais de propiedade to-
tal esta relacionada, polo xeral, con estratexias
que esixen un estricto control por cuestions re-
lacionadas, ben coa fabricacion ben coa comer-
cializacion, ou para protexe-la propiedade da
tecnoloxia. Algunhas multinacionais ainda consi-
deran que a propiedade 6 cento por cento € im-
prescindible para pofier en practica as medidas
necesarias para a supervivencia ¢ o crecemento
nas actuais condicions de maior competitividade
e madureza do mercado.

O investimento directo en filiais de propie-
dade total pode crea-los seguintes impactos po-
sitivos no pais de destino: completa-la tecnolo-
xia, a capacidade de xestion e o capital local en
determinados sectores industriais; alenta-lo de-
senvolvemento en industrias auxiliares e crear
emprego; financia-los gastos do goberno median-
te 0 pagamentos de impostos; desenvolve-lo po-



tencial exportador 6 utilizar tecnoloxia altamente
desenvolvida, que non viria sen a localizacion da
multinacional e reduci-lo déficit da balanza de
pagamentos, entre outros.

Sen embargo, o investimento directo tamén
xera alglins impactos negativos no pais de des-
tino, entre os que se atopan: provocar unha san-
gria permanente de dividendos, réditos e royal-
ties; afoga-las industriais locais emerxentes; uti-
liza-los escasos recursos de capital local e face-
los prohibitivos para as empresas do pais; crear
un efecto de halo 6 tomar como exemplo a em-
presa multinacional mentres que se considera
que as industrias locais desenvolven métodos
inapropiados; non transferi-la tecnoloxia apro-
piada, e realizar un control econémico sobre a
actividade do pais.

E preciso facer unha distincién adicional
entre as filiais de propiedade total creadas a par-
tir de cero, como novos establecementos, e aque-
loutras adquiridas por medio de absorcions e fu-
sions. Non se trata unicamente de que a decision
inicial de penetracion no mercado sexa diferente,
sendn que os métodos de xestion dos dous sis-
temas esixiran distintas capacidades. En calque-
ra caso, os gobernos adoitan opofierse a propie-
dade ¢ cento por cento, desenvolvendo unha se-
rie de medidas, tales como: mecanismos de con-
trol, requirimentos de propiedade local e progra-
mas de desinvestimento, entre outros.

En calquera caso, o investimento directo € a
forma mais eficiente de transferir tecnoloxia (en-
tre paises, pero dentro do ambito da propia em-
presa) e a mais facil de integrar na actividade
global da multinacional.

3.2. ALIANZAS ESTRATEXICAS

As alianzas estratéxicas configuran unha
"fronteira difusa" entre a exportacion e o inves-
timento nunha filial propiedade 6 cento por cen-
to, creando vinculos estreitos entre empresas in-
dependentes. Esta nova forma de relacions in-
dustriais ¢ amplamente aceptada polo goberno
do pais de destino.

A alianza pode definirse como un acordo de
cooperacion entre dias ou mais empresas inde-
pendentes que, unindo ou compartindo parte das
stias capacidades e/ou recursos pero sen chegar
a fusionarse, instauran un certo grao de interrela-
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cion para realizaren unha ou varias actividades
que contribiian a incrementa-las slias vantaxes
competitivas. Neste sentido, a competencia es-
tase desprazando de empresa competindo no
mercado, a grupos de empresas competindo con-
tra grupos de empresas.

Os obxectivos que se poden alcanzar coa
creacion de alianzas son multiples: economias de
escala e de alcance, tecnoloxia, sinerxias e pe-
netrar nun mercado, entre outros.

O logro de economias de escala coas ali-
zanzas ¢ desexable en actividades e industrias
onde se necesita unha masa critica (nivel mini-
mo de inputs que permite alcanzar un nivel sig-
nificativo de outputs) moi alta.

As alianzas para conseguir economias de
alcance, vinculadas 4 explotacién conxunta dun
activo fixo, son cada vez mais importantes; de
feito, moitos custos da empresa chegaron a ser
fixos, como os de investigacion e desenvolve-
mento, a fabricacion (xa que a automatizacion
desprazou 0s traballadores da fabrica), a cons-
truccién e o mantemento dunha marca comercial
ou de redes de venda e distribucion.

As empresas, por moi grandes que sexan,
non poden realizar investimentos significativos
en todalas areas especializadas da tecnoloxia que
afectan 6s seus negocios, polo que acoden &
creacion de alianzas. Incluso ainda que puideran,
nalgiins casos necesitan a tecnoloxia urxente-
mente, polo que non terdn mais remedio que
buscar posibles socios.

Os resultados dalgunhas actividades son di-
ficiles de predicir, 6 acontecer nun espacio tem-
poral mais ou menos longo. De ai que unha em-
presa evite asumir individualmente tales riscos e
busque posibles socios para compartilos.

A alianza é, &s veces, a Unica (ou a mais
facil) via de penetracion nun determinado mer-
cado, sobre todo se se descofiece a cultura do
pais onde se pretende vende-los productos.

As politicas industriais dun goberno poden
fomentar (ou forzar) as alianzas estratéxicas, po-
fiendo cotas a importacién ou gravames moi al-
tos. Por exemplo, Nissan pactou un acordo con
Alfa Romeo so despois de que o goberno italia-
no restrinxira a importacion de coches (Mariti e
Smiley, 1983). Tamén se realizan alianzas para
obter recursos gobernamentais. Asi, a Comuni-
dade Europea estase prodigando no desenvolve-
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mento de estructuras institucionais que apoien e
fomenten a cooperacion. Estas medidas son moi
correntes no Xapon.

Unha alianza tamén se establece para orde-
na-la competencia, 6 delimita-los posibles com-
petidores dunha empresa e as bases de tal com-
petencia (Porter e Fuller, 1988). A siia vez, a
alianza permitelle a un socio asegurarse a parti-
cipacion do seu(s) socio(s) nas loitas fronte Os
seus competidores; incluso pode excluir a outras
empresas de facer negocios cos socios da alian-
za.

Un namero importante de custos e riscos
asocianse as alianzas estratéxicas. Neste sentido,
para os executivos o custo mais importante ¢ a
perda de control. Iso débese a que as relacions
pasan de ser xerarquicas a ser consensuadas, o
que lles provoca insatisfaccion e descontento, 6
non estar preparados para afrontar esta nova for-
ma de entende-las relacions industriais. Existe
unha ambigiiidade nas relacions e as accions que
se tomen deben satisfacer a todalas partes, de ai
que necesiten amplas doses de diplomacia que,
4s veces, non tefien. O existir unha dependencia
dos recursos dun socio respecto a outro, a au-
tonomia na toma de decisions redicese e in-
creméntase a dependencia interempresarial. O
compromiso para tomar decisions conxuntas po-
de restrinxi-la toma de decisions unilaterais. En
tales situacions, podese reduci-lo nimero de al-
ternativas para o socio mais débil, en relacion
coa stia toma de decisions estratéxicas. Polo tan-
to, sofre unha perda de flexibilidade 6 non dis-
por de recursos para negocios alternativos.

A alianza supon unha toma de decisions
complexa, debido a participacion de dous ou
mais socios cos custos que isto ocasiona. A ne-
cesidade para coordinar e reconcilia-los obxecti-
vos entre os socios pode chegar a ser tediosa e
consumir tempo. Asi mesmo, malentendidos e
disputas ocasionaran prolongadas discusions ou,
incluso, arbitrios e litixios. Por outra parte, o
mantemento das relacions require recursos para
a coordinacion, por exemplo, transporte, comu-
nicacions e tempo. A complexidade da situacion
tamén se incrementa se os socios difiren en: di-
mension, cultura, ideoloxia e proposito estraté-
xico. Empresas de igual ou diferente dimension
tefien, en terminoloxia de Ohmae (1991), dife-
rente tipo sanguineo; isto €, as empresas respi-
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ran, xogan e actian en frecuencias moi diferen-
tes. Ademais, unhas empresas poden destacar
polos aspectos financeiros e outras polos tecno-
l6xicos. De igual maneira, a actitude ante o ris-
co, asi como os procesos de planificacion e toma
de decisions, tamén poden ser moi distintos. En
consecuencia, para evita-lo risco cultural, a fi-
losofia xerencial das duas (ou mais) empresas
que configuran a alianza debe ser similar e com-
patible. Outra forma de evita-lo risco cultural,
cando existe un descofiecemento entre os partici-
pantes, consiste en establecer unha alianza sin-
xela entre estes, co obxecto de que cofiezan o
funcionamento dos seus socios e a compatibili-
dade das shas culturas (Killing, 1988).

Non obstante, a alianza pode levar a disipa-
cion das vantaxes estratéxicas dunha empresa, se
os socios se apropian da sua tecnoloxia clave.
Os dous aspectos mais importantes que inciden
na apropiabilidade son a natureza da tecnoloxia
e a eficacia dos mecanismos legais de proteccion
(Teece, 1990).

A proteccion da tecnoloxia varia de pais a
pais e depende do cofiecemento patentado. En
calquera caso, as patentes non adoitan proporcio-
nar unha proteccion total do invento e poden,
nalglns casos, ser reinventadas a baixo custo.
Por outro lado, o segredo industrial como via al-
ternativa s patentes soO € posible para certo tipo
de productos.

Respecto 4 natureza da tecnoloxia, cabe
distinguir empresas que ofrecen cofiecementos
migratorios e outras que ofrecen cofiecementos
insertos. Os primeiros estan explicitos e, polo
tanto. son relativamente faciles de transmitir, po-
lo que estan mais expostos a diversos tipos de
espionaxe industrial. En contraste, os segundos
son activos invisibles dificiles de entender e que
s6 poden ser obtidos co tempo. Por este motivo,
os cofiecementos migratorios son mais faciles de
imitar que os cofiecementos insertos, 6 estar en-
trelazados co tecido industrial dunha empresa
(Hamel, Doz e Prahalad, 1989).

3.3. TIPOS DE ALIANZAS

As alianzas estratéxicas configuran un am-
plo espectro legal que se estende dende os acor-
dos contractuais ata o fornecemento de recursos
para a creacion dunha nova sociedade. O grao



de control, asi como o risco asumido, varia
dunhas formas a outras.

3.3.1. Franquia

A franquia é un conxunto de dereitos de
propiedade industrial, intelectual e/ou capacida-
des especificas experimentadas e superiores as
da competencia, susceptibles de ser cedidas a un
terceiro mediante un acordo que se recolle nun
contrato. Normalmente, utilizase o termo ’fran-
quia’ para designar de maneira indiscriminada 6
acordo ou contrato de franquia.

Os tres compoiientes principais dun acordo
de franquia son: o franquiador, o franquiado e a
franquia propiamente dita. O franquiador ¢ a
persoa ou empresa que creou e probou un bo ne-
gocio, coa sia normativa concreta, e desexa es-
tendelo, baixo a siia marca de distribucion, a ou-
tras persoas as que chamaremos franquiados ou
adheridos. E a independencia dentro da interde-
pendencia. As persoas ou empresas adheridas te-
fien que pagar normalmente uns dereitos de en-
trada, un canon sobre vendas e a cota de publici-
dade.

Seguindo un lento e rigoroso proceso de
seleccion, o franquiador asiste 6 novo franquiado
na seleccion do sitio, negociacion do alugamento
(se € necesario), contratar e formar persoal, ade-
cua-lo local, establecer lifias de oferta e, xeral-
mente, conxunta-la franquia 6 negocio. En con-
trapartida, o franquiado paga ¢ franquiador unha
taxa inicial de franquia. A franquia caracterizase
por unha relacion permanente que inclie non s6
o producto, servicio e marca comercial, sendn
tamén o negocio mesmo —unha estratexia ou
plan de marketing, manuais estandar de opera-
cion, control da calidade e comunicacién. O
franquiado esta obrigado a pagar unha cota de
continuidade (canon), que varia entre 0 4 e 0 8%
das vendas. Para levar a cabo as campafias na-
cionais de publicidade, o franquiador require 6
franquiado o pagamento dunha taxa de publici-
dade (Bond e Bond, 1992).

Para o pais de destino, a franquia € un
medio de desenvolvemento de novas técnicas de
xestion e sistemas de distribucion que contribie
a mellora-la eficiencia das empresas locais. Ade-
mais, o goberno do pais de destino evita os tra-
zos politicamente indesexables do investimento
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directo, xa que o capital permanece en mans lo-
cais.

A franquia € un medio de penetracion nos
mercados internacionais, ainda que non exento
dalgunhas dificultades. Nun estudio sobre os
problemas 6s que tiveron que facer fronte as em-
presas norteamericanas que estableceron fran-
quias en paises estranxeiros, identificaronse os
seguintes (Walker e Etzel, 1973):

Restriccions legais ou gobernamentais . . . . . 59,6

Dificultades para atopar suficientes

franquiados cualificados . ............. 442
Falta de suficiente investimento inicial . ... 36,5
Dificultade para controla-los franquiados ... 36,5

Dificultade para redesefia-lo paquete de
franquia e facelo mais atractivo 6s
franquiados estranxeiros . ............. 28.8

Obstaculos relacionados coa proteccion das
marcas comerciais ou cos dereitos de autor . . 28,8

As vantaxes para o franquiador podense ci-
frar en (Mendelshon, 1989): conseguir un bene-
ficio razoable sen arriscar un gran capital nin
complicarse nos problemas de xestion diarios;
crecer exponencialmente con persoal alleo e mi-
nimo desembolso de capital; ter unha rapida co-
bertura do mercado; explotar mercados de dificil
acceso; conseguir unha xerencia mais motivada;
lograr economias de escala; motivar ¢ franquia-
do (estara mais interesado que un encargado) no
€xito da empresa; reduci-la necesidade de dispor
de bos mandos intermedios e de establecer con-
trois tan directos como seria preciso no caso da
cadea propia; revaloriza-la marca gracias 4 di-
fusion da rede, e establecer un sistema de infor-
macion sobre o mercado via franquiados.

Entre os inconvenientes para o franquiador
resaltan, principalmente, os seguintes (Mendel-
sohn, 1989): reduccién da calidade do producto
(para gafiar mais difieiro) por parte do franquia-
do; falta de atencion dos franquiados as oportu-
nidades do negocio; xurdimento de desconfian-
zas; creacion dun futuro competidor na persoa
do franquiado; mala eleccion do franquiado
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(non ¢ competente, etc.); falta de cooperacion
do franquiado (para decora-lo local, etc.); uti-
lizaciéon da franquia como parte doutro negocio
maior do propio franquiado; menores ganancias
ca no caso do investimento directo; declaracion
incorrecta dos ingresos por parte do franquiado;
incremento da complexidade na comunicacion
con todalas unidades franquiadas, e elimina-
cion do control directo sobre as decisions toma-
das a nivel local, 6 non se-la relacion franquia-
dor-franquiado de estricta dependencia xerarqui-
ca.

3.2.2. Licencias

Mediante a licencia, o licenciante outorga ¢
licenciatario un dereito limitado a facer, usar
e/ou vende-lo obxecto licenciado, usualmente
mediando unha contraprestacion econdémica de-
nominada royalty.

A posta en practica dunha licencia outorgada
por unha empresa a outra de similar nivel tecno-
l6xico non adoita ocasionar ningiin tipo de pro-
blemas. Non ocorre asi cando a empresa licen-
ciataria ¢ de inferior nivel tecnoloxico. Neste ca-
50, a empresa licenciante, xunto cos manuais, 0s
planos técnicos e demais, debe proporcionar
asistencia técnica, en forma de apoio na produc-
cion e comercializacion, asi como preparacion
técnica e formacion dos traballadores e directi-
vos da empresa licenciataria. En xeral, canto me-
nor sexa o nivel de industrializacion e tecnolo-
xico dunha economia maior sera a cantidade de
servicios de apoio que habera que proporcionar
6 licenciatario (Contractor, 1980).

No pasado, as empresas con tecnoloxia co-
mercializable tifian unha actitude pasiva no pro-
ceso de concesion de licencias, xa que non eran
conscientes das posibilidades e/ou porque care-
cian da capacidade técnica necesaria para pe-
char un acordo de concesion de licencias; non
ocorre asi na época actual, xa que moitas em-
presas consideran a licencia como unha alterna-
tiva mais a ter en conta no desenvolvemento dos
seus negocios. Alguns autores destacan que os
acordos iniciados polos licenciantes son mais
propensos a fallar que os iniciados polo licen-
ciatario (Atuahene-Gima, 1992).

Un caso curioso ¢ o da industria dos semi-
conductores, na que se outorgan licencias sen
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contraprestacion monetaria, xa que a clientela
esixe contar con mais dun provedor. O ideal se-
ria concede-la licencia a un competidor débil,
pero iso non é admitido polos clientes que re-
quiren empresas potentes como segundas fontes
de subministro (Garland e outros, 1990).

As empresas dispostas a licencia-la sia tec-
noloxia presentan algunha das seguintes caracte-
risticas: gastan unha porcentaxe importante das
stias vendas en [+D, son relativamente pequenas
na sua industria, estin mais diversificadas e te-
fien menos experiencia en operacions estranxei-
ras (Robinson, 1988). A sita vez, o licenciante
prefire empresas licenciatarias: estranxeiras, rela-
cionadas coa rama, de pequena dimension, pasi-
vas no seu I+D interno e cun elevado potencial
de investimento (Welch, 1985).

As razons que xustifican a concesion de
licencias son as seguintes (por orde de importan-
cia): regulamentacion ou o risco politico do pais;
transporte e barreiras arancelarias; penetracion
rapida nun mercado; posibilidade de divulgar de-
talles relativos a un proceso sen prexudica-la
competitividade da empresa; expectativa de re-
cibir a cambio melloras ou tecnoloxias do licen-
ciatario e, finalmente, producto ou proceso ob-
soleto ou estandarizado (Contractor, 1980).

O mais importante risco asociado coa licen-
cia é que o licenciante poida disipa-la sta vanta-
xe competitiva, 6 adquiri-lo licenciatario alome-
nos unha parte desa vantaxe gracias a licencia.
Asi, calquera licenciante debe intentar asegurar
que o licenciatario non sexa un futuro competi-
dor. Unha forma é outorgar licencias a empresas
de diferentes paises, xa que asi se reduce o risco
de crear un competidor no mercado doméstico.
De igual modo, pddese limita-lo mercado do
licenciatario e asegurarse a reversion da tecnolo-
xia.

O lienciante tamén pode ver erosionada a
sta reputacion mundial se o licenciatario non fa-
brica os productos coa calidade adecuada ou se
se involucra en practicas cuestionables. Isto su-
xire a posibilidade de dedicarlle mais tempo 6
proceso de negociacion da licencia, co obxecto
de entende-las caracteristicas do licenciatario
(Beamish e outros, 1990).

O licenciante ten unha relacién indirecta co
mercado, a través do licenciatario, polo que non
pode influir na correcta fabricacion e comerciali-



zacion dos productos, coa posible deterioracion
nos beneficios que isto pode ocasionar.

A licencia presenta unhas limitadas ganan-
cias potenciais en relacion a outras alternativas
de negocio, por exemplo, o investimento directo.

3.3.3. Contrato de direccién

A través dun contrato de direccién, unha
empresa multinacional xestiona as operacions dia
a dia dunha empresa nun mercado estranxeiro.
Ademais, a empresa multinacional, habitualmen-
te, responsabilizase da planificacioén a longo pra-
zo e da fixacion de obxectivos. A empresa local
mantén a propiedade e o control da organiza-
cion.

Entre as razéns que poden levar a unha em-
presa multinacional a realizar un contrato de di-
reccion, atopanse (Brooke, 1986): a empresa lo-
cal non pode desenvolver de forma eficiente o
proxecto, o que desaconsella as licencias e fran-
quias; os dereitos por Xestionar servicios son
mais faciles de transferir cds dividendos, royal-
ties ou similares; a empresa multinacional ten
exceso de talento directivo, que por razéns po-
liticas non desexa utilizar no seu pais nin des-
perdiciar; se cadra a través dun contrato de di-
reccion cunha empresa ou planta estranxeira, a
empresa multinacional podera abastecerse dos
mellores recursos autéctonos, como consecuen-
cia da realizacion das shas operacions no seu
mercado obxectivo; e, por ultimo, un contrato de
direccion supén unha boa via para tomar contac-
to co mercado estranxeiro sen asumir un risco
excesivo.

O pais de destino, 4 sta vez, solicita un
contrato de direccion por algin dos seguintes
motivos: porque non esta satisfeito cos resulta-
dos obtidos polo equipo local despois dunha na-
cionalizaciéon ou expropiacion a unha empresa
estranxeira ou, cando a través do contrato de di-
reccion, o goberno desexa adquiri-la experiencia
estranxeira necesaria sen a perda do control e
sen a publicidade adversa que vai asociada coa

propiedade foranea.

3.3.4. Proxecto chave en man

O proxecto chave en man é un acordo con-
tractual que obriga a unha parte (o contratista) a
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responsabilizarse da instalacion e posta en fun-
cionamento dunha fabrica (Ford e Ryan, 1982).
O contratista asume a responsabilidade de pro-
porciona-la tecnoloxia e asistencia técnica espe-
cializadas, os desefios e enxefieria basicos, o
subministro de maquinaria, a construccion da
planta, a instalacion dos talleres e a posta en
marcha de tédalas instalacions ata a fase de en-
trada en servicio. Esta alternativa tivo un im-
portante impulso a principios dos anos oitenta,
6 vende-los paises desenvolvidos a sua tecnolo-
xia obsoleta ou non adecuada 6s novos requiri-
mentos ecoloxicos, enerxéticos ou laborais, a
paises menos desenvolvidos (Gerland e outros,
1990).

O contratista pode se-lo titular da tecnoloxia,
o provedor da maquinaria ou unha empresa de
enxefieria. As veces, varias empresas forman un
consorcio para asumi-las responsabilidades dos
proxectos de grandes dimensions —por exemplo,
unha grande instalacion petroquimica—. Non
obstante, a responsabilidade do contrato chave
en man adoita corresponderlle a unha parte, ain-
da que o contratista pode subcontrata-la realiza-
cion de distintas actividades a outros subcontra-
tistas (UNCTC, 1983).

O contrato chave en man asegura o funcio-
namento eficaz da planta de acordo coas especi-
ficaciéns de rendemento. Nalgins casos propor-
cionalle 4 empresa contratista futuros subminis-
tros de equipamento.

A empresa contratista negocia co seu propio
e exclusivo paquete de capacidades empresariais,
e enfrontase 6s seguintes problemas (Wright e
Kobel, 1981):

1) O cofiecemento do mercado resulta di-
ficil, igual ocorre coa identificacion dos clientes
potenciais.

2) Precisase un apoio politico de alto nivel
durante o proceso de venda, sobre todo se se tra-
ta dun proxecto importante.

3) Necesitase unha actuacion constante de
altos directivos 6 longo de todo o periodo, dende
a etapa de estudio de viabilidade ata a sinatura
do contrato. Para iso, 0s executivos encargados
do contrato deben contar con experiencia nego-
ciadora previa.

4) O risco politico e econdmico é elevado,
méaxime en proxectos desta envergadura.

67



Estratexias de desenvolvemento internacional

En xeral, o contratista obtén un rendemento
dunha tecnoloxia non rendible. Mentres que o
pais receptor podera substituir importacions por
produccién nacional, ou dispor dunha determi-
nada infraestructura a un prezo convido.

3.3.5. Contratos de fabricacion

Os contratos de fabricacion, tamén cofieci-
dos como subcontratos, constitien unha figura
intermedia entre as licencias e o investimento di-
recto. A subcontratacion ten lugar cando unha
empresa (contratista, principal, comprador ou
cliente) encargalle a outra (subcontratista, submi-
nistrador ou provedor) a realizacion de determi-

nadas actividades e/ou servicios. As obrigas de’

cada unha das partes recollense a miido nun
contrato no que as stas clausulas non mencionan
explicitamente que poidan producirse pagamen-
tos de penalizacion, pero a posibilidade implicita
adoita existir dun ou doutro modo.

No pasado, tres razéns favoreceron a sub-
contratacion: 1) o custo, 2) a necesidade de ca-
pacidade a curto prazo e 3) a escaseza ou ausen-
cia dos inputs necesarios. Sen embargo, nos ul-
timos anos adquiriu singular importancia unha
cuarta razon de tipo legal.

3.3.6. Consorcios

O consorcio ¢ unha asociacion contractual
na que ddas ou mais empresas ou Organismos
pablicos comparten o custo do investimento, 0s
riscos e o beneficio a longo prazo, sen ter que
formar unha empresa con personalidade xuridica
diferente. O consorcio pode formarse para un
proxecto determinado de duracion limitada, ou
para unha tarefa de colaboracion a mais longo
prazo; a relacion contractual adoita darse por
finalizada unha vez que se completa o proxecto.

O consorcio presenta unha serie de caracte-
risticas distintivas, que o diferencian doutras for-
mas de alianzas (Evan e Olk, 1990):

1) Non esta completamente separado das
organizacions membros. E unha supraorganiza-
cién que crea conflictos entre os obxectivos dos
membros € os propios do consorcio. En conse-
cuencia, o sistema de toma de decisions debe
permitir participar a tédolos socios do consorcio
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e facilita-la consecucién do acordo o mais rapi-
damente posible.

2) A representacion do proxecto posuea un
administrador (pode ser unha persoa xuridica),
quen debe xustifica-los inputs e distribui-los out-
puts de acordo cos termos do contrato.

3) Unha vez formado, o consorcio pode ex-
perimentar cambios nos seus membros: altas e
baixas que de ningunha maneira o disolven.

Os beneficios dos consorcios son os tipicos
das alianzas estratéxicas: compartir riscos, al-
canzar economias de escala, compartir custos fi-
X0s, aproveitar sinerxias, conseguir subvencions
e apoios dos gobernos. Sen embargo, existen
moitos exemplos de consorcios abertos que se
estan concertando en sectores clave, como o dos
automobiles e o dos semiconductores, co obxec-
tivo de conseguir socios noutros paises da Triade
(EE. UU, Europa e Xapén) para subsana-las ca-
rencias funcionais propias, e desa maneira poder
sobrevivir e desenvolverse no seu propio pais.
Estes consorcios formanse para compartir ou
intercambiar certas actividades "augas arriba" e
para manterse informado acerca do que fan as
compaiiias lideres; en moi poucas ocasions 0s
consorcios inclien toda unha gamma de activi-
dades de produccion, venda e marketing (Oh-
mae, 1991).

A xestion do consorcio € unha tarefa com-
plexa, con problemas moi peculiares 6s que debe
facer fronte o administrador do proxecto (Evan
e Olk, 1990):

a) A contribucion de persoal ¢ consorcio,
polas empresas membros, entrafia dificultades.
Por exemplo, enviar persoal 6 consorcio de I+D
¢ a forma mais facil de facerse cos resultados do
consorcio. Agora ben, as empresas non sempre
fornecen os profesionais mais cualificados, xa
que 0s necesitan para outros proxectos particula-
res co que a efectividade do consorcio dimine.

b) As contribucions iniciais dos socios 6
consorcio poden ser desiguais, o que dificulta as
negociacions para futuras achegas.

¢) O recrutamento de novos membros para
substituir s que abandonan dependera, non dos
informes acerca do que o consorcio fai senon da
capacidade de conviccion acerca das vantaxes do
CONsorcio.



d) Os membros poden ter diferentes dereitos
de propiedade. Dous exemplos: a) cada membro
ten un voto e a xefatura rota entre os membros
e b) cada membro do directorio ten un voto, os
asociados tefien un voto por- cada tres e os de
apoio un voto para todos (o peso diferente que
ten cada tipo de votos fundaméntase nos recur-
sos achegados por cada socio 6 consorcio).

Os diferentes intereses dos socios dificultan
a xestion e a distribucion do output do consor-
cio. No caso de consorcios de investigacion, a
actividade do consorcio pode rivalizar coa in-
vestigacion interna das empresas membro. Qu-
tras veces, os membros non tefien a suficiente
paciencia para agarda-los resultados do consor-
cio, polo que o abandonan.

3.3.7. Joint venture

A joint venture (empresa conxunta) ¢ unha
forma clasica de cooperacion industrial maiorita-
riamente utilizada polas empresas, como o pofien
de manifesto as multiples investigacions realiza-
das. Por exemplo, dun total de 1.144 acordos
analizados, Ghemawat e outros (1986) atoparon
que o 41% correspondia a joint ventures, se-
guianlle-las licencias cun 16% e os subministros
co 12%:; outros autores chegan a conclusions
similares.

Unha joint venture é unha nova sociedade
(fillo) creada por duas ou mais sociedades (so-
cios, pais ou matrices) que, ainda que con per-
sonalidade xuridica independente, desenvolve
unha actividade empresarial supeditada 4s estra-
texias competitivas das empresas propietarias.
Esta forma de cooperacion supén, durante un pe-
riodo de tempo non moi curto, a contribucion de
fondos, tecnoloxia, persoal, bens industriais, ca-
pacidade productiva ou servicios por dias ou
mais entidades xuridicamente independentes e
interesadas en crear unha empresa cunha activi-
dade que potencia as suas estratexias competiti-
vas. Na joint venture cimprense, pois, as se-
guintes condicions:

1) Esta controlada polas empresas matrices,
que son independentes entre si;

2) ten personalidade xuridica propia e exis-
te como un negocio separado das stias matrices;
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3) pode realizar diferentes actividades como
investigacion e desenvolvemento, fabricacion e
comercializacion conxuntas;

4) cada matriz ofrece diferentes recursos,
comparte os beneficios, asi como os riscos e
custos do fracaso e

5) as empresas matrices realizan actividades
conxuntas, incluso a pesar de ser competidoras
directas no mercado, e planifican unha coopera-
cion a longo prazo.

En consecuencia, a joint venture na que os
socios unicamente fornecen recursos financeiros,
sen participar directamente nas decisions estraté-
xicas, non sera considerada un acordo de coope-
racion, xa que se asemella méis a un investimen-
to financeiro onde as empresas perseguen exclu-
sivamente obter unha rendibilidade (Harrigan,
1985).

A empresa multinacional debe decidir entre
formar unha joint venture global con outra em-
presa multinacional para competir no mercado
mundial,fabricando e/ou comercializando o mes-
mo tipo de producto, ou crear multiples joint
ventures con empresas locais para competir en
cada pais ou rexion cun producto diferente. A
alternativa elixida dependera do resultado da
analise dalgunhas variables claves, como son:
dispoifiibilidade de recursos xerenciais, econo-
mias de escala, requisitos de adaptacion do pro-
ducto e da comunicacion, velocidade de resposta
da competencia, poder de negociacion, risco
operativo e incerteza do mercado e do contorno
(Klein e Zif, 1992).

A joint venture global favorece a concentra-
cion dos escasos recursos directivos en tarefas
concretas, ¢ igual que permite alcanzar mais fa-
cilmente economias de escala. En consecuencia,
se a empresa dispén de abundantes recursos di-
rectivos ou se as economias de escala non cons-
tithen unha vantaxe competitiva, sera preferible
unha joint venture local. Do mesmo modo, se os
productos e a mensaxe emitida deben ser especi-
ficados para cada mercado, en virtude dos gustos
e necesidades dispares dos clientes, a empresa
multinacional preferira unha joint venture local.

Unha empresa que posua un forte poder de
negociacion podera imponer condicidns mais
favorables 6s seus socios potenciais, polo que
preferira joint ventures locais. Asi mesmo, un
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risco elevado e un ambiente incerto favorecen a
diversificacion e, polo tanto, as joint ventures lo-
cais. Por altimo, unha joint venture global per-
mitird reaccionar mais rapidamente ante os
cambios do mercado, ¢ realizarse a coordinacion
e toma de decisidns mais facilmente, ainda que
s6 sexa polo menor niimero de empresas impli-
cadas.

As forzas do medio que impulsan a creacion
de joint ventures internacionais son fundamental-
mente tres: persuasion ou lexislacion do gober-
no, necesidades das aptitudes do socio e necesi-
dades de atributos e activos. Estas forzas difiren
na sila importancia, segundo os socios pertenzan
a paises industrializados ou en vias de desenvol-
vemento (Killing,1992; Beamish, 1985).

As joint ventures dos paises en vias de de-
senvolvemento padecen unha inestabilidade
maior ca dos paises desenvolvidos; as interna-
cionais sofren unha maior taxa de mortalidade
cas nacionais. Doutro lado, as que contan con
socios do sector plblico tefien unha maior in-
cidencia de fracasos que as que se establecen
con empresas locais do sector privado (Young e
outros, 1991).

m PERSUASION OU LEXISLACION DO
GOBERNQO: Nas décadas de 1960 e 1970 dimi-
nuiu o poder de negociacion das multinacionais
cos gobernos locais. Moitos paises en vias de
desenvolvemento introduciron leis que prohibian
a instalacion de empresas estranxeiras nos seus
mercados, agds se se asociaban con empresas lo-
cais. Incluso aquelas que xa estaban funcionando
no pais eran requiridas a reduci-lo seu capital a
unha posicion minoritaria ¢ longo dun periodo
ou, nalgins casos, de maneira case inmediata.
Por exemplo, en 1973 o Goberno da India in-
troduciu a Lei de Ordenacion de Moeda Estran-
xeira que esixia, s multinacionais localizadas en
sectores non prioritarios, reduci-la sta participa-
cion no capital a un 40% ou menos. Ainda que
a UNCTC (1987) suxire que este tipo de regula-
mentacions reduciu o fluxo de investimento di-
recto cara a eses paises, tamén € certo que ani-
mou a moitas empresas multinacionais a crear
Jjoint ventures con empresas locais. O 57% das
Jjoint ventures con empresas de paises en vias de
desenvolvemento foron creadas por esta razon,
mentres que nos paises desenvolvidos so6 se pro-
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duciron no 17% dos casos (Beamish, 1985).
Nalglins paises, danse contratos de "extincion"
(que poden denominarse contratos de "absor-
cion" dende o punto de vista do pais receptor)
que reducen a participacion inicial da empresa
multinacional na joint venture, sendo adquirida
progresivamente por un ou mais socios locais. O
final do proceso, a multinacional pode manter
unha participacion minoritaria, ou non manter
ningunha participacion. De calquera forma, ¢
probable que siga relacionada co socio local me-
diante un contrato de licencia, de xestion ou ou-
tros acordos contractuais (Young e outros,1991).

m NECESIDADES DAS APTITUDES DO
SOCIO: As multinacionais recofiecen que as em-
presas locais poden ofrecer 4 joint venture un
cofiecemento profundo do complexo e volatil
mundo da economia, politica e cultura local.
Ademais, o socio local estard en mellor posicion
que unha empresa multinacional para tratar co
goberno hospede e obtera un maior beneficio das
regulamentacions locais. S6 un 38% das joint
ventures con empresas en paises en vias de de-
senvolvemento atenden a esta razons, fronte 0
64% das empresas en paises desenvolvidos (Bea-
mish, 1985).

m NECESIDADES DE ATRIBUTOS OU
ACTIVOS: A globalizacion dos mercados require
que as empresas sexan cada vez mais eficaces e
eficientes para competir no mercado mundial.
Este feito favorece a creacion de joint ventures
que permitan as empresas matrices expandi-las
stias capacidades e acceso 0s mercados. Os ac-
tivos incluen financiamento ou patentes, mentres
que os atributos estan relacionados co uso ou
fabricacion de certos productos. E de supofier
que poucas empresas en paises en vias de desen-
volvemento postian atributos ou activos que de-
manden as empresas multinacionais. De ai que
s& 0 5% das joint ventures con empresas de pai-
ses en vias de desenvolvemento se crearan por
esta razon. Nos paises desenvolvidos a porcenta-
xe alcanzou o 19% (Beamish, 1985).

O te-lo goberno local e os socios da joint
venture intereses contrapostos, resulta importan-
te recofiece-las diferencias nos seus obxectivos
co fin de da-los pasos necesarios para reconci-



lialos. Ter en conta 6 goberno obedece 6 seu
protagonismo na creacion de joint ventures in-
ternacionais, como puxo de manifesto Janger
(1980), entre outros moitos investigadores, 6
descubrir na stia mostra que aproximadamente a
metade das joint ventures eran o resultado do re-
quirimento do goberno héspede.

As razéns do socio internacional para crear
unha joint venture son: entrar en novos merca-
dos, compartir e evitar riscos econdmicos e po-
liticos (expropiaciéns e nacionalizacions), manter
boas relacions cos gobernos, aproveitar determi-
nados contratos e lograr sinerxias. En concreto,
a empresa multinacional persegue entrar en no-
vas operacions de fabricacion nun pais en vias
de desenvolvemento cun mercado considerable,
ou un mercado potencial en crecemento, razoa-
ble risco e unha oportunidade para unha taxa de
beneficios satisfactoria a medio ou a longo prazo
(UNCTC, 1987).

Entre os obxectivos do socio local temos:
acceso a unha tecnoloxia que lle seria dificil de-
senvolver ou mercar; entrar nunha nova opera-
cion de fabricacion cunha prestixiosa empresa
multinacional, que pode proporcionar tecnoloxia
esencial, cofiecemento do negocio € nome co-
mercial; acceso a técnicas de xestion, como o
control de calidade e, finalmente, lograr un
maior crecemento e diversificacion (UNCTC,
1987).

O goberno persegue, entre outros, os seguin-
tes obxectivos (Wright e Russel, 1975): incre-
mento do emprego local, substitucion de impor-
tacions, transferencia de tecnoloxia e minimiza-
cion do control estranxeiro sobre a industria
local, contribucions & industrializacion e desen-
volvemento econdmico, incremento da renda
nacional, mellora da balanza de pagamentos e o
desenvolvemento de zonas atrasadas do pais.

Entre as principais contribucions do socio
local atdpanse o capital, as instalacions, as can-
les de distribucion, os administradores nativos,
0 coiiecemento do contorno local e do pais, as
relacions co goberno e coas institucions finan-
ceiras, o cofiecemento dos provedores e dos sin-
dicatos e algunhas capacidades de marketing. O
goberno xeralmente fornece subvencions e de-
duccidns fiscais e, nalgins casos, contriblie me-
diante expropiacions a localizacion do empraza-
mento para a fabrica. O socio internacional ofre-

Revista Galega de Economia, Vol. 3, Nam. 2 (1994), pp. 59-74

ce tecnoloxia de produccion, know how, paten-
tes, formacidn técnica, direccion profesional, ca-
pacidades de marketing e experiencia internacio-
nal no mundo dos negocios.

Nalguns casos, a multinacional retén a au-
toridade para nomear directivos clave ou o de-
reito de veto en decisions cruciais. Noutras cir-
cunstancias, o socio local comparte a formula-
cion das politicas empresariais, pero deixa as de-
cisions operativas a multinacional. Outras veces,
o socio local asume a alta direccion e dirixe a
Jjoint venture con alglin tipo de asesoramento
técnico e outras axudas da multinacional. As em-
presas multinacionais xeralmente asumen maio-
res responsabilidades de direccion durante as fa-
ses iniciais da joint venture, pero a direccién
conxunta ¢ promovida para usa-la competencia
particular dos socios locais, involucralos cada
vez mais na toma de decisions e, co tempo, pre-
téndese que a direccion local asuma maiores
competencias (UNCTC, 1987).

A utilizacién da joint venture para entrar
nun mercado ¢ contemplada por algtins investi-
gadores como unha opcién second best. O com-
partir recursos e habilidades pode ser arriscado
debido, principalmente, a posibilidade de com-
portamentos oportunistas dos socios. De ai que
as empresas consideren o control total da subsi-
diaria a opcion mais adecuada. A evidencia em-
pirica non apoia unha relacion causal entre o
control (resultado dunha propiedade 6 cento por
cento) e a rendibilidade. Ademais, existen al-
gunhas outras maneiras de exerce-lo control. Por
exemplo, cando se poste a propiedade e exclu-
sividade da actividade basica na cadea de valor
do producto.

A joint venture complica a estratexia da em-
presa multinacional. E de supoiier que os socios
locais estaran interesados s6 na planificacion es-
pecifica para a rexion ou pais, sen importarlle-la
estratexia global integrada da empresa multina-
cional. Neste sentido, convén destacar que as
subsidiarias son mais exportadoras cas joint ven-
tures, 6 estar mais integradas na estratexia global
da multinacional, sobre todo as subsidiarias mais
novas (Chowdhury, 1992).

A empresa multinacional é mais propensa a
participar en joint ventures con socios locais se
os mercados estan socioculturalmente afastados,
non posue recursos suficientes, persegue adapta-
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-los productos 6s mercados locais, pode mante-
-lo control de todalas etapas verticais da sta in-
dustria mediante o dominio dunha actividade,
ten unha necesidade excepcional de dispersa-lo
risco de expansion a novos mercados, enfrontase
arestriccions legais, compite en contornos incer-
tos, ten pouca experiencia en negocios interna-
cionais, fabrica productos estandarizados, ten li-
fias de productos diversificados e esté interesada
na integracion vertical (Porter e Fuller, 1988;
UNCTC, 1987).
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