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1. INTRODUCCION

Una joint venture (JV) es una empresa con identidad juridica pro-
pia creada por dos o mas organizaciones independientes, de la que
comparten el control, la toma de decisiones, los beneficios y el ries-
go, de forma proporcional a su aportacion (Harrigan, 1985). Cuando
al menos uno de los socios tiene la sede fuera del pais en el que
opera la JV, o cuando ésta tiene un nivel significativo de operacio-
nes en mas de un pais se considera internacional (JVI) (Geringer y
Hebert, 1989).

La JVI es una opcion estratégica ampliamente utilizada por las mul-
tinacionales en sus esfuerzos de expansion internacional (Brouthers
y Bamossy, 2006) y la forma de entrada mas utilizada para acce-
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RESUMEN DEL ARTICULO

La literatura ha resaltado el papel de la participacién en el capital de la joint venture internacio-
nal como mecanismo de control. Sin embargo, un socio no puede confiar exclusivamente en
dicha participacion para garantizar el éxito de su estrategia. Mediante el estudio de un caso, el
presente trabajo pone de relieve que, aun en posesion de la mayoria del capital, un socio debe
recurrir a otros mecanismos de control, entre los que tienen especial importancia las politicas
de personal relativas a los puestos directivos de la joint venture internacional.

EXECUTIVE SUMMARY

The literature has highlighted the paper of the participation in the capital of the international joint
venture as mechanism of control. Nevertheless, a partner cannot trust exclusively in the above
mentioned participation to guarantee the success of his strategy. By means of the study of a
case, the present work emphasizes that, even in possession of the majority of the capital, a part-
ner must resort to other mechanisms of control, between which they have special importance
the policies of personnel relative to the managerial positions of the IJV.
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socio puede protegerse

ydela pérdida de su

Javor del otro socio

der a los paises en vias de desarrollo (Lee y Beamish, 1995). Sin
embargo, la elevada tasa de fracaso que las caracteriza, y que los
distintos trabajos situan entre el 30% y el 70%, evidencia que no es
una opcion carente de inconvenientes (Geringer y Hebert, 1991). La
literatura sugiere que un control adecuado puede ayudar a paliar al-
gunos de estos inconvenientes. A través del control un socio puede
protegerse de la fuga de un conocimiento esencial y de la pérdida
de su ventaja competitiva a favor del otro socio (Hamel, 1991), asi
como asegurarse de la correcta implementacion de su estrategia y
de que los recursos aportados a la JVI son explotados adecuada-
mente (Lorange et al., 1986).

Muchas investigaciones han considerado la participacion en

A través del control un el capital de la JVI y su control como equivalentes, en tanto

que la propiedad de la mayoria del capital, y el derecho a
voto derivado de ésta, confieren al socio que ostenta esa

de la fuga de un mayoria un potente instrumento de control sobre la JVI (por
conocimiento esencial €iemplo, Blodgett, 1991, 1992). Sin embargo, el control no

puede considerarse como una consecuencia automatica y
estricta de la propiedad. Trabajos recientes muestran que la

ventaja competitiva a participacion en el capital de la JVI y el control que de hecho

ejercen los socios pueden ser distintos. Esta separacion
entre propiedad y control es mas evidente en las joint ven-
tures internacionales (JVIs) localizadas en paises en vias de desa-
rrollo en los que la legislacion ha obligado a la multinacional a crear
una JVI con un socio local al que, ademas, se atribuia la mayoria
del capital. En estas JVIs, la aportacion del socio extranjero suele
ser, generalmente, la tecnologia y distintas habilidades directivas.
Por su parte, la contribucion del socio local se limita, generalmen-
te, al conocimiento de pais, a la distribucion de los productos de la
JVI en el pais anfitrion y/o a la direccion de la mano de obra local.
En estos casos, la estructura de control suele ser asimétrica (Lee
et al., 2003), es decir, mientras que la mayoria del capital, por im-
posicion legal, corresponde al socio local, sin embargo, es el socio
extranjero el que ejerce un control dominante sobre la mayor parte
de las actividades de la JVI, ya que es éste socio el que posee el
conocimiento y las habilidades directivas necesarias para controlar
adecuadamente actividades como las de produccion, calidad, I+D,
la distribucién en los mercados internacionales, etc.

Los resultados de estos trabajos apuntan a que un socio puede
recurrir a mecanismos de control distintos a la propiedad para pro-
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teger sus intereses, asegurar el logro de los objetivos inicialmente
previstos, asi como el comportamiento cooperativo del otro socio.
Estos mecanismos, muchos de ellos contemplados en el contrato
principal como, por ejemplo, el derecho de veto a ciertas decisiones,
el derecho al nombramiento del personal directivo clave, la obliga-
cion de remitir informes a los socios desde cualquiera de las areas
funcionales de la JVI, etc., adquieren mayor importancia en aque-
llos casos en los que los socios comparten el capital al 50%, o para
aquel socio que posee una participacion minoritaria en la JVI (Gerin-
ger y Hebert, 1989). A nivel tedrico, Geringer y Frayne (1990) justifi-
can que, junto a estos mecanismos de caracter formal, las politicas
de personal relativas a los puestos directivos de la JVI, pueden ser
un potente instrumento de control para aquel socio capaz de influir
en estas politicas. Sin embargo, su utilidad suele ser infravalorada
por los socios.

Ahora bien, un socio debe tener en cuenta el caracter multidimen-
sional del control de la JVIy, en este sentido, considerar no solo qué
mecanismos de control va a utilizar; sino, también, con qué intensi-
dad va a emplear dichos mecanismos; y sobre qué actividades los
va a emplear (Geringer y Hebert, 1989).

En la siguiente seccion estudiamos cada una de las dimensio-
nes que conforman el control de las JVIs, asi como la necesidad
de ajuste entre ellas. A continuacion, analizamos como una de las
principales empresas espafiolas del sector de la confiteria, aun en
posesion de la mayoria del capital de una JVI localizada en China,
ha tenido que recurrir a diferentes mecanismos de control, y a su
empleo con mayor intensidad sobre ciertas actividades, para lograr
el éxito de su estrategia.

El control de la JVI ha sido definido por Schaan (1983) como el pro-
ceso mediante el que un socio se asegura de que la JVI es dirigida
conforme a sus intereses particulares. Esta integrado por tres di-
mensiones, complementarias e interdependientes, cada una de las
cuales captura un aspecto distinto del control: (a) los mecanismos
que permiten ejercer el control; (b) el grado o intensidad con la que
se van a emplear dichos mecanismos; y (c) el ambito de control o
conjunto de actividades que van a ser controladas (Geringer y He-
bert, 1989) (ver Tabla 1).
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Los distintos mecanismos de control a disposicion de los socios
pueden ser tanto de caracter formal como de caracter informal.

Los mecanismos de caracter formal especifican de forma explicita
el comportamiento que un socio considera deseable (Das y Teng,
1998) y, generalmente, se emplean previo acuerdo entre los socios
(Fryxell et al., 2002). En esta categoria, se incluyen los mecanis-
mos de control de procesos, la centralizacion y el control de resul-
tados (Das y Teng, 1998; Fryxell et al., 2002).

Los mecanismos de control de procesos implican una evaluacién
estricta de una forma de actuar apoyandose en reglas codificables
y regulaciones que explicitan modelos de actuacién deseables. Al-
gunas clausulas contractuales permiten el control de procesos, por
ejemplo, especificando el reparto de atribuciones y de obligaciones
entre los socios, o la forma en la que deberan asumir inversiones
complementarias. El control de procesos también permite el control
jerarquico de los socios sobre la JVI, por ejemplo, cuando éstos
especifican reglas y procedimientos que regulan la forma de llevar
a cabo cierta actividad (Lu y Hebert, 2005).

Mediante la centralizacién un socio puede tratar de asegurarse el
poder de decisién sobre la JVI, o respecto de alguna de sus acti-
vidades. Por el contrario, la descentralizacion, o autonomia, impli-
ca que los directivos de la VJI tienen potestad para decidir sobre
cuestiones relevantes sin que deban consultar con ninguno de los
socios (Killing, 1982). La centralizacion puede instrumentarse a tra-
vés de aquellas clausulas contractuales mediante las cuales un so-
cio se reserva el derecho a aprobar ciertas decisiones clave; exigir
el cumplimiento de cierta politica previamente aprobada; un voto
de calidad en el consejo de administracion, etc. (Merchant, 1998).
Tanto el control de procesos como la centralizacion pueden pro-
porcionar a un socio cierto grado de seguridad de que aquellas
acciones que considera deseables seran ejecutadas, y/o de que
aquellas otras que considera no deseables no se llevaran a cabo,
regulando, por tanto, el comportamiento del personal de la JVI
(Merchant, 1998).

Por otra parte, los mecanismos de control de resultados incluyen
la revision de los informes remitidos periddicamente a los socios
desde cualquiera de las areas funcionales de la JVI, asi como la
supervision mediante visitas periddicas del personal directivo del
socio en cuestion a la JVI (Merchant, 1998; Tsang, 2002).
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Finalmente, el control informal incluye aquellos mecanismos que
permiten el control personal o social (Das y Teng, 1998; Fryxell et
al., 2002). A través de estos mecanismos un socio trata de alinear
los objetivos del personal directivo de la JVI con sus intereses par-
ticulares (Das y Teng, 1998). De modo especial, un socio puede
tratar de influir en el comportamiento de dicho personal a través de
las politicas relativas a la seleccion, la formacién, el disefio de ca-
rreras profesionales, la evaluacion del rendimiento, y el disefio del
sistema de retribuciones e incentivos (Geringer y Frayne, 1990).

Respecto de esta dimension el control puede variar de mas a me-
nos estrecho (Merchant, 1998).

Desde la perspectiva de un socio, el control de procesos es estre-
cho cuando dicho socio establece procedimientos de actuacién y
reglas que regulan el comportamiento del personal de la JVI con el
fin de reducir su posible variabilidad.

De igual modo, un socio puede establecer un control estrecho me-
diante la centralizacion, cuando éste tiene el derecho a aprobar de-
cisiones clave, o cuando la revision sobre lo probado es frecuente
y es realizada por personal de su confianza.

Por otra parte, el control de resultados es estrecho, desde la pers-
pectiva de un socio, si los resultados a evaluar son coherentes con
sus objetivos, y si la valoracion de los mismos es exacta, objetiva,
e incluye recompensas o sanciones que, de forma directa e inequi-
voca, se vinculan con la consecucion de los resultados deseados.
Finalmente, el control social es estrecho, desde la perspectiva de
un socio, cuando éste gana el apoyo del personal directivo de la
JVI a través de programas intensivos de formacién cuyo objetivo es
la transmision de su cultura corporativa y/o cuando dicho personal
es seleccionado considerando que va a actuar y a tomar decisio-
nes compatibles con los intereses del socio en cuestion (Groot y
Merchant, 2000).

Respecto de esta dimension el control puede variar de mas a me-
nos amplio. En un extremo, un socio podria definir de forma amplia
su ambito de control e intentar extenderlo sobre la totalidad de acti-
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vidades de la JVI; o bien, en otro extremo, limitarse a ejercerlo sélo
sobre aquellas actividades que considera criticas para el logro de
sus objetivos (Geringer y Hebert, 1989; Groot y Merchant, 2000).

Tabla |. Dimensiones del control de la JVI

- Control de procesos: reglas, procedimientos, etc.

- Centralizacion: localizacion en el socio del poder de
decision

- Control de resultados: revision de informes, visitas del
personal directivo del socio a la JVI

I ENEIEINES - Control social a través de las politicas de personal
relativas a los puestos directivos de la JVI

DEL CONTROL

- Intensidad con la que se emplea el control
(varia de mas a menos estrecho)

128

- Conjunto de actividades sobre las que se emplea el control
(varia de mas a menos amplio)

Un socio deberia disefiar estas tres dimensiones del control de tal
forma que se asegure el logro de sus objetivos y, simultaneamente,
evite incurrir en excesivos costes administrativos. El control conlle-
va cierto compromiso de recursos, tanto en términos financieros,
como de tiempo directivo (Geringer y Hebert, 1989). Estos costes
pueden crecer innecesariamente cuando, por ejemplo, un socio re-
curre al empleo de mecanismos de control que podrian ser sustitui-
dos por otros menos costosos (expatriados vs directivos locales);
cuando emplea dichos mecanismos con mucha intensidad (por
ejemplo, mediante frecuentes visitas de su personal directivo a la
JVI); o cuando controla actividades que tienen poca importancia
para el éxito de su estrategia y/o para la de la JVI.

3. EVIDENCIA EMPIRICA A TRAVES DEL ESTUDIO DE
UNA JVI: ENTREVISTAS Y PAUTAS SEGUIDAS

Para llevar a cabo nuestra investigacion, hemos realizado dos en-
trevistas con tres de los directivos que han participado tanto en la
negociacion como en la posterior direccion y control de la JVI obje-
to de estudio. Estas entrevistas se celebraron entre marzo y mayo
de 2008. Al recurrir a varios informantes hemos podido triangular la
informacion contribuyendo de esta forma a la validez de construc-
to (Yin, 1994). Las entrevistas, con una duracién en torno a las 2
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horas, fueron grabadas, previo consentimiento de los informantes
y posteriormente transcritas. Cada una de las autoras del presente
trabajo ha realizado su propia interpretacion de la informacion. Pos-
teriormente, hemos procedido a la triangulacion del andlisis de la in-
formacion, contribuyendo asi a la validez interna de la investigacién
(Maxwell, 1996). Para asegurar la fiabilidad, todas las entrevistas se
realizaron siguiendo el protocolo disefiado al efecto y creamos un
archivo en el que se recogen las grabaciones, transcripciones e infor-
mes elaborados. Con el objetivo de reforzar la validez de constructo,
el informe final del caso ha sido revisado por los directivos entrevis-
tados (Yin, 1994).

Hasta su venta a la firma estadounidense Wrigley JR Co. en 2004,
la empresa de confiteria Joyco Espaina, S.A. (en adelante Joyco),
ha pertenecido al grupo catalan Agrolimen, junto a un numeroso
grupo de empresas que operan en diversos sectores como el de
comida rapida (Boccatta), alimentos para animales de compania
(Affinity Petcare), productos de cosmética e higiene (Arbora & Au-
sonia), alimentacion (Gallina Blanca), etc.

Joyco fue fundada en 1977. A principios de los ochenta del pasado
siglo, su estrategia de crecimiento le lleva a la adquisicion de otras
empresas espafolas del sector de la confiteria y a un proceso de
internacionalizacion, basado principalmente en la exportacion, que
le ha permitido estar presente en 70 paises. Sus productos, orien-
tados principalmente a la poblacion infantil, se han comercializado
bajo marcas globales muy conocidas como Solano, Bang Bang,
Boomer, Trex, Chimos o Dunkin, entre otras.

A mediados de esa misma década, el estancamiento demografico
en Europa exigia la busqueda de oportunidades en otros merca-
dos como China, donde se concentra un porcentaje elevado de la
poblacién mundial infantil, segmento, al que van orientados la ma-
yoria de los productos de Joyco. Sin embargo, las barreras arance-
larias y el coste del transporte hacian que la exportacién no fuera
una opcion viable, por lo que la empresa se planteé como alternati-
va la inversion directa.

Ademas del gran potencial de crecimiento demografico y econémi-
co que, en esos momentos, ofrecia China otro de sus atractivos
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era la ausencia de una industria de confiteria tal y como era cono-
cida en los paises desarrollados. Esto representaba la oportunidad
de introducir un nuevo producto y de consolidar una fuerte posicion
competitiva aprovechando las ventajas del first mover. Finalmente,
la presencia en China también haria posible la exportaciéon a otros
paises con aranceles mas favorables para los productos proceden-
tes de China, que para aquellos procedentes de Europa.

La entrada de Joyco en China se llevo a cabo a través de la crea-
cion de una JVI con un socio local en 1988, dando origen a una de
las empresas de mayor éxito dentro del sector. De hecho, cuando
el grupo Agrolimen vende su divisién de confiteria (Joyco), la ad-
quisicion de esta filial china fue uno de los principales objetivos de
la firma adquirente. La experiencia en cuanto a la direccion y el
control de esta JVI, cuyas caracteristicas principales se sintetizan
en la Tabla 1, fue replicada en posteriores JVIs que permitieron a
esta multinacional espafola la entrada con éxito en otros paises
como India y Colombia.

Tabla 2. Caracteristicas principales de la JVI con sede en China participada
por Joyco

PAIS DE

. ~., | DURACION
LOCALIZACION | N°DE | ORIGEN | DISTRIBUCION ACTIVIDAD
DE LA JVI SOCIOS | DELOS | DE CAPITAL ACS::D & DE LA JVI ACTIVIBAB BEEOS SOCIOS

SOCIOS

51% socio
espafiol

Fabricacion

1988-1999 | de productos | Fabricacion

de confiteria | de productos
de confiteria

Fabricacién
de azlcar

49% socio
local

A continuacién, analizamos el sistema de control empleado por
Joyco en esta JVI, el cual contribuy6 al éxito de su estrategia, en
un pais con una economia fuertemente intervenida que, en esos
momentos, comenzaba a abrirse a la inversion extranjera.

4.2. Condiciones y firma del acuerdo

Cuando en 1985 Joyco decide entrar en China, la legislacion de
este pais en materia de inversion extranjera exigia a los inversores
foraneos la entrada mediante la creaciéon de una JVI con un socio
local, el cual, ademas, debia ser el que propusieran las autoridades
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locales. Durante ese mismo afo, tras iniciar las negociaciones con
un primer socio, hasta dos veces mas se cambié al interlocutor sin
ninguna explicacion.

Ya a principios de 1986, las autoridades locales propusieron de
nuevo otro socio. Al igual que en las propuestas anteriores se trata-
ba de una empresa estatal, en este caso, dedicada a la fabricacion
de azucar. El proceso de negociacion con este socio, que se exten-
dié durante dos afios, culminé finalmente con la firma de un acuer-
do en enero de 1988. La discrepancia en cuanto a la participacion
de cada socio en el capital de la JVI fue la causa principal de que
la negociacién se alargara durante tanto tiempo. La legislacion del
pais anfitrion reservaba la mayoria del capital de la JVI al socio
local. Sin embargo, puesto que Joyco iba a aportar la tecnologia
y demas habilidades directivas necesarias para el funcionamiento
del negocio conjunto, sus directivos se mantuvieron inflexibles en
hacerse con dicha mayoria, lo que entendian que podia ser deter-
minante para poder decidir, en ciertos momentos, sobre cuestiones
relevantes para el éxito de la JVI. Adicionalmente, el reparto de be-
neficios entre los socios seria también mas justo y acorde respecto
de la contribucién de cada parte.

Con el fin de que el socio y las autoridades locales accedieran a
que Joyco subscribiera la mayoria del capital, la firma espafiola
tuvo que asumir ciertos compromisos. En particular, se comprome-
tié contractualmente a que las exportaciones de la JVI alcanzarian
el volumen suficiente como para compensar la salida de divisas
necesaria para la repatriacion de beneficios, la importaciéon de ma-
quinaria, de materia prima, etc. De esta forma, la balanza no seria
desfavorable para las arcas chinas.

Finalmente, Joyco subscribié el 51% del capital de la JVI. En este
porcentaje estaba incluida su contribucion tecnoldgica, la distribu-
cion de los productos de la JVI en los mercados internacionales,
y demas habilidades directivas, especialmente en Marketing. Por
su parte, el socio local, en este caso una pequefia empresa esta-
tal, subscribié el 49% restante y contribuy6é con el usufructo —por
cincuenta afios- del terreno en el que se construy6 la fabrica; con
su amplia red de contactos a nivel institucional; asi como con la
direccidon de la mano de obra local. La JVI se constituy6 sin fecha
prevista de disolucién, por lo que el contrato no recogié ninguna
clausula a este respecto. No obstante, si contemplaba las circuns-
tancias bajo las cuales se pondria fin al acuerdo.
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A través del contrato, que no era muy exhaustivo, Joyco protegio
dos aspectos clave para el éxito de su estrategia: la tecnologia y
las marcas. Respecto de la tecnologia, los socios acordaron que la
JVI adquiriria a Joyco un componente esencial para la elaboracion
del producto: la goma base. Sin el dominio de la tecnologia de este
componente no era posible la imitacion o réplica del producto. De
esta forma, la JVI disfruté de una demanda “cautiva” hasta la entra-
da de otros competidores internacionales que facilitaron, afios mas
tarde, la difusion de la tecnologia en el pais anfitrién. Para entonces,
el desarrollo de una potente red de distribucién y una marca conso-
lidada permitieron hacer frente a los nuevos entrantes en el sector.
En cuanto a las marcas, la legislacion del pais exigia que fueran
propiedad de la JVI. Como Joyco trabajaba con marcas globales,
para salvar este inconveniente, se crearon y registraron nuevas
marcas bajo propiedad de la JVI, las cuales se posicionaron con
éxito en el mercado local.

En lo que respecta a la composicion del consejo de administracion,
ambos socios acordaron, y asi se recogié contractualmente, que
estuviera integrado por tres representantes de cada socio. No obs-
tante, la mayoria del capital conferia a Joyco un voto de calidad,
que le hubiera permitido imponer su voluntad ante cualquier cues-
tion sometida a la aprobacion del consejo.

Finalmente, conviene sefialar que en el momento de la formaliza-
cion de esta JVI, Joyco era una gran empresa multinacional que
contaba con unos 2000 empleados distribuidos entre sus tres plan-
tas espanfolas, y las filiales que poseia en otros paises como EEUU
o Méjico. Por otro lado, el socio local era una empresa estatal que
contaba con unos 150 trabajadores, que como hemos explicado,
operaba en un sector distinto al de Joyco y que carecia de cual-
quier experiencia en la gestion de una empresa orientada al be-
neficio. Las diferencias culturales, tanto a nivel organizativo como
nacional, asi como el hecho de que durante todo el proceso de ne-
gociacion se necesitaran intérpretes, dificultaron el acercamiento y
la generacion de un clima de confianza entre ambos socios.

Una vez firmado el acuerdo, se puso en marcha la construccion de
la fabrica y se iniciaron los tramites necesarios para comenzar la
actividad, importar la maquinaria -ya que era inexistente en el pais
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anfitrion-, la seleccion del personal directivo, etc. Finalmente, la JVI
pudo iniciar su actividad en diciembre de 1988.

Durante el proceso de cooperacion, el consejo de administracion
era convocado como minimo una vez al trimestre. Aunque Joy-
co hubiera podido ejercer su voto de calidad, sus representantes
siempre intentaron que las decisiones se adoptaran por consenso.
La JVI era sumamente dependiente de los contactos y de las rela-
ciones del socio local con las autoridades del pais anfitrion. La con-
tribucion del socio local, en este sentido, fue decisiva para que, en
una economia fuertemente intervenida como lo era China, a finales
de los ochenta, la JVI pudiera contar con ciertos privilegios en lo
que respecta a los permisos necesarios para fabricar y distribuir los
productos; obtener las divisas necesarias para importar maquinaria
y repatriar beneficios; la reduccion y exencion de impuestos (por
ejemplo, la maquinaria importada no fue gravada con aranceles);
etc., cuestiones que, sin embargo, fueron imposibles para otras
empresas extranjeras tal y como nos explicaron: “...dejé hacer y
actuo desde sus palancas de poder local como un auténtico vale-
dor para todo aquello que era dificil de conseguir en aquella época
en China: desde un teléfono, hasta la salida de los dividendos del
socio extranjero... Permisos, autorizaciones, papeles, fueron una
contribucién excepcional que, considerando la regulacion de enton-
ces, aunque dificil, para nosotros fue posible...” (Director de Marke-
ting, abril de 2008).

Como hemos sefialado, la tecnologia y habilidades directivas en
marketing, 1+D, produccién, etc., fueron aportaciéon de Joyco. Por
otro lado, el socio local operaba en un sector distinto, y no tenia
experiencia en la direccion de una empresa orientada al beneficio,
por lo que el disefio de estrategias, planes y presupuestos corres-
pondieron a Joyco, ya que era el socio que poseia el conocimiento
del negocio necesario para asumir tales tareas. De esta forma, se
instrumentaba, en parte, el control formal por parte de la multina-
cional espanola.

Durante el proceso de cooperacion, y hasta la disolucion de la JVI,
el control de Joyco sobre cada una de las areas funcionales de la
JVI se establecio de la forma que explicamos a continuacion:

Las actividades de |1+D estaban centralizadas en la sede espaniola,
por lo que la JVI siguié siendo dependiente de Joyco para la in-
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troducciéon de nuevos productos o la mejora de los existentes. No
obstante, la JVI contaba con personal técnico cuya funcion se li-
mitaba a realizar ampliaciones de gama o pequefas adaptaciones
locales en cuanto a sabores, tamafio, etc., siempre bajo la supervi-
sion de los directivos de Joyco.

Con el objetivo de facilitar la transferencia de tecnologia, Joyco
asumio, contractualmente, el compromiso de formar al personal
técnico que se iba a responsabilizar de la produccién y del control
de calidad. Esta formacion, dirigida a los jefes de linea, director de
fabrica y director técnico, tuvo lugar durante los primeros meses
de actividad. Para ello fue necesario el desplazamiento a la JVI del
personal técnico de Joyco, incluyendo al director de I+D. Este tipo
de formacion in situ también se repitido con posterioridad, cada vez
que hubo que implementar una nueva linea de producto o se in-
trodujo algun cambio sobre los procesos y/o productos existentes.
Esta area fue intensamente controlada a través del control de pro-
cesos, estando sujeta a numerosas normas, protocolos y reglas
que regulaban la produccién. Todo ello permitié replicar parte de
los procesos de Joyco en Espafa. Su director de 1+D también vi-
sitaba trimestralmente la JVI con el fin de supervisar la actividad,
0, en su caso, para resolver algun problema técnico de formula-
cion. Ademas, diariamente se elaboraba un informe que contenia
los datos relativos a eficiencias, mermas, volumenes de produccién
y consumos. Tras ser consolidados mensualmente, estos informes
eran remitidos a la sede en Espafia.

Esta area también estaba controlada mediante auditorias. Estas
consistian en tomar muestras de productos en diferentes puntos
de venta. El objetivo era analizar su composicién y determinar si
el producto estaba o no siendo elaborado bajo las especificaciones
de la sede. También permitian valorar si la calidad del producto po-
dia verse alterada por las condiciones ambiéntales de las distintas
regiones del pais anfitrion en las que se vendia el producto.

Las decisiones en esta area también estaban centralizadas en Joy-
co. Varias veces al afo, el director de marketing de la JVI viajaba
a Espafa para informar del grado de alcance de los objetivos esta-
blecidos en el plan estratégico formulado por Joyco. El director de
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marketing de Joyco también hacia varias visitas de seguimiento al
afio.

En lo que respecta al control de resultados, desde la JVI eran re-
mitidos mensualmente informes relativos a la evolucién de la cuota
de mercado, volumen de ventas, margen y grado de ejecucién del
presupuesto anual.

Esta area fue controlada, basicamente, mediante el control de
resultados. La necesidad de adaptacion de los registros e infor-
macion financiera a la legislacion del pais anfitrion dificultaban el
control de procesos por parte de Joyco. La JVI era sometida anual-
mente a dos auditorias. Una, al igual que el resto de empresas del
grupo, por parte de Agrolimen; y la otra, en cumplimiento de la le-
gislacion del pais anfitrion.

Por otra parte, Joyco supervisaba los informes de caracter financie-
ro-contable que le eran remitidos mensualmente.

Tal y como se recogio contractualmente, correspondia a Joyco la
seleccion y nombramiento del Director General. Este, a su vez,
proponia al resto de personas que debian ocupar puestos de res-
ponsabilidad en la JVI. Ahora bien, cualquier nombramiento exigia
la ratificacion del consejo de administracion.

Por su parte, el socio local se reservd el derecho a nombrar un
Subdirector General y un Subdirector Financiero. Las personas que
ocuparon estos puestos, carentes de conocimientos directivos, no
estaban implicados en la toma de decisiones. Ambos se limitaron a
ejercer tareas de vigilancia para el socio local.

Mientras que las politicas de personal relativas al personal no di-
rectivo eran de exclusiva competencia del socio local; las referen-
tes a todos los puestos directivos estaban influidas, en gran medi-
da, por el departamento de RRHH de Joyco.

En cuanto a la nacionalidad del personal directivo, dado el bajo ni-
vel de capacitacion del personal local, en aquellos momentos, y la
oposicion del socio local a la contratacion de expatriados por su
elevado coste, se recurrid a la contratacion de expatriados de un
tercer pais. En su mayoria, el personal directivo procedia de Sin-
gapur y Malasia, paises en los que el nivel de formacién técnica y
directiva era superior al de China, siendo ademas su coste laboral
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bastante inferior al de los expatriados espafnoles.

El Director General, asi como los directores de departamento, an-
tes de ocupar el puesto han recibido formacion en Espana. La fina-
lidad de esta formacién era proporcionarles un mayor conocimiento
del negocio y, muy especialmente, de la cultura y filosofia de la em-
presa. Bajo la supervision de la direccion de RRHH de Joyco, cada
uno de los directivos de la sede elaboraba los planes de formacion
del personal de su respectiva area. Estos planes eran elaborados
en funcién de las aspiraciones de cada directivo, y de su plan de
carrera y desarrollo profesional dentro de la empresa. Cada plan
de formacion iba acompanado de un seguimiento de resultados in-
dividuales. Este seguimiento, permitia a Joyco valorar el alcance
de los objetivos organizativos, asi como identificar debilidades o
fortalezas en los programas de formacién de estos empleados.

En cuanto al sistema de retribucion e incentivos, el sueldo se ne-
gocio con cada directivo de modo totalmente confidencial. Ademas,
anualmente la retribucion se incrementaba en funcién de la contri-
bucién de cada area al logro de los objetivos del negocio.

La proximidad del socio local a la JVI, y la lejania geografica entre
ésta y Joyco podrian haber facilitado una descompensacion de po-
der en favor del socio local. Para evitarlo, mediante la influencia en
las distintas politicas de personal relativas a los puestos directivos,
Joyco se aseguraba de crear el clima de colaboracién adecuado
entre el personal directivo de la sede y el de la JVI. El objetivo era
conseguir que, en el dia a dia, las decisiones adoptadas de forma
autonoma por los directivos de la JVI, fueran compatibles con los
intereses de Joyco y con los de la JVI.

En la tabla 3 sintetizamos los mecanismos empleados por Joyco
sobre las distintas areas de la JVI (ambito).

Como ya hemos explicado, durante el proceso de negociacion, no
fue posible generar un clima de confianza entre ambos socios. Sin
embargo, el éxito de los productos de la JVI, que acumularon el 98
% de la cuota de mercado en el pais anfitriéon, superando las pre-
visiones de ambos socios, contribuyé a generar y reforzar la con-
fianza entre éstos. A medida que ambos socios iban alcanzando
sus objetivos y demostrando tanto sus respectivas competencias,
como su honestidad, se iba construyendo y reforzando la confianza
entre ellos. En este sentido, los directivos entrevistados nos expli-
caron que el socio local demostrd durante la vigencia del acuerdo
su compromiso y lealtad con los intereses de la JVI.
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Tabla 3. El sistema de control de Joyco sobre la JVI

Planes y
presupuestos

Control de procesos

Planes y
presupuestos

Control de procesos

Planes y
presupuestos

Revision de informes

Planes y
presupuestos

Centralizacion

mensuales
Centralizacion Centralizacion Auditorias Revision de informes
(SlelTielL financieras mensuales
FORMAL
Visita de directivos | Revision de informes Visitas de directivos
de Joyco mensuales de Joyco
Visitas de directivos
de Joyco
Auditorias
Seleccion Seleccion Seleccion Seleccion
Formacion Formacion Formacién Formacion

CONTROL
INFORMAL
(SOBRE
PUESTOS
DIRECTIVOS)

Disefo de carreras
profesionales

Evaluacion del
rendimiento

Disefio de sistemas
de retribucion e
incentivos

Diseno de carreras
profesionales

Evaluacién del
rendimiento

Disefio de sistemas
de retribucion e
incentivos

Disefo de carreras
profesionales

Evaluacion del
rendimiento

Disefio de sistemas
de retribucion e

incentivos

Disefo de carreras
profesionales

Evaluacion del
rendimiento

Disefio de sistemas
de retribucion e
incentivos

Finalmente, es necesario apuntar que, durante todo el proceso de
cooperacion, el sistema de control de Joyco sobre la JVI, en lo que
respecta a los mecanismos, las actividades sobre las que eran em-
pleados (ambito), asi como el grado con el que eran utilizados, no
experimenté cambio alguno.

4.4. El fin de la JVI

Aprovechando un cambio legislativo, por el cual se permitia la in-
version extranjera sin necesidad de constituir una JVI con un socio
local, en 1999 Joyco comunico a su socio su interés en comprarle
el 49% del capital. En esos momentos, las autoridades de la region
en la que estaba localizada la JVI necesitaban recursos para seguir
invirtiendo en las infraestructuras de la zona, por lo que aceptaron
la oferta. De esta forma se ponia fin a once afios de cooperacion y
la JVI pasaba a ser una filial 100 % de Joyco.
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En sintesis, el caso analizado evidencia que, aun contando con la
mayoria de voto en el consejo de administracion, es necesario el
empleo de otros mecanismos de control que aseguren la explota-
cion adecuada de los recursos y capacidades aportados al acuer-
do vy, por tanto, el éxito de la estrategia. En este caso, Joyco ha
recurrido al control formal a través de diversos instrumentos como
el disefio de la estrategia de negocio, y la elaboracion de planes y
presupuestos de la JVI; la centralizacion de las decisiones relativas
a areas clave para el éxito de la JVI, como produccién, I+D, y mar-
keting; el control de procesos, especialmente en el area de produc-
cion; asi como el control de resultados mediante la supervisidon de
los informes que le remitian desde la JVI, y mediante las visitas de
seguimiento de su personal directivo a la JVI y/o de ésta a la sede
de Joyco en Espafia (ver Tabla 3).

Los mecanismos de control son empleados con mayor intensidad
sobre aquellas actividades a través de las cuales Joyco aporta va-
lor al acuerdo -produccion, 1+D y marketing- y sobre las que po-
see una mayor capacidad respecto del socio local. De forma com-
patible con lo apuntado en el ambito intraorganizativo por Ouchi
(1977), hemos constatado que sobre estas actividades emplea
tanto mecanismos de caracter formal, y en particular aquellos que
tratan de lograr el control de comportamiento -control de procesos
y centralizacion-, puesto que conoce su proceso; como mecanis-
mos de caracter informal. Sin embargo, la organizacién del area
de finanzas, las gestiones burocraticas y la direccién del personal
no directivo son actividades que controla principalmente mediante
el control de resultados -area de finanzas-; o que deja totalmente
bajo la responsabilidad y el control del socio local ya que es éste
el socio que posee la capacidad necesaria para ejercer el control
sobre las mismas -gestiones burocraticas y direccion del personal
no directivo-. Estos resultados son compatibles con los de Choi y
Beamish (2004) quienes sefialan la necesidad de que los socios
concentren sus esfuerzos de control sobre aquellas actividades a
través de las cuales aportan valor al acuerdo, contribuyendo asi a
la performance de la JVI.

Por otra parte, el estudio de este caso evidencia que a través del
control informal y, en concreto, mediante la influencia sobre las
politicas de personal relativas a los puestos directivos de la JVI,
Joyco trata de alinear los intereses de dicho personal con sus in-
tereses particulares, de tal modo, que las decisiones que puedan
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adoptar en el dia a dia de la JVI sean compatibles con los intere-
ses de Joyco y/o con los de la JVI, lo que, ademas, le confiere un
elevado grado de control sobre las actividades de ésta.

Aunque parte de la literatura sugiere una relacion negativa entre
confianza y control (por ejemplo, Inkpen y Currall, 2004); en el
caso analizado, a pesar de que, a medida que avanzaba el acuer-
do, se iba incrementando la confianza entre los socios; sin em-
bargo, Joyco no modifico el sistema de control empleado sobre la
JVI en ninguna de sus dimensiones. Los mecanismos empleados,
tales como la supervision de informes, las auditorias comerciales,
y financieras, las visitas de seguimiento, etc., asi como el grado
y las actividades sobre las que eran empleados dichos mecanis-
mos se mantuvieron desde la firma del acuerdo hasta su disolu-
cion. El hecho de que la confianza fuera aumentando a medida
que los socios iban alcanzando sus objetivos, y la JVI evolucio-
naba conforme a lo previsto, confirmaba la validez del sistema de
control desplegado sobre la JVI por parte de Joyco en términos de
mecanismos, ambito y grado. Estos resultados son coherentes con
el planteamiento de Das y Teng (1998) quienes proponen, a nivel
tedrico, una relacion suplementaria entre confianza y control. Esta
relaciéon significa que confianza y control, por separado, determi-
nan el nivel de “confidence”, es decir, el nivel de certeza percibida
por una organizacion respecto de la cooperacién satisfactoria del
otro socio, de tal modo que tal certeza puede conseguirse con ma-
yores niveles de confianza sin que necesariamente ello implique
un menor control o a la inversa, sino, simplemente, un mayor nivel
de “confidence”.

Mediante el estudio de un caso hemos analizado cémo una multina-
cional espariola, aun disponiendo de la mayoria del capital de una JVI,
ha tenido que recurrir a la utilizacion de diversos mecanismos de con-
trol, y a su empleo con mayor intensidad sobre ciertas actividades, para
alcanzar los objetivos inicialmente previstos e implementar adecuada-
mente su estrategia.

Los directivos de las empresas implicadas en una JVI deberian consi-
derar que, entre otros factores, el éxito del acuerdo va a estar condicio-
nado por la utilizaciéon de un sistema de control que garantice la trans-
ferencia y explotacion adecuadas de los recursos que han acordado
aportar ala JVI.
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Ahora bien, el acierto en el disefio del sistema de control que se preten-
de utilizar requiere de una reflexion previa respecto de cada uno de los
aspectos que lo caracterizan. En este sentido, resulta necesario consi-
derar como se va a ejercer el control, o lo que es lo mismo, qué meca-
nismos van a ser empleados; sobre qué actividades se van a utilizar y
con qué grado o intensidad van a ser empleados.

En cuanto al como ejercer el control, una de las implicaciones que se
derivan del caso analizado es que no se deberia confiar exclusivamen-
te en el control a través del voto en el consejo de administracion. Los
socios, incluso los minoritarios, pueden proteger sus intereses asegu-
randose de que éstos han sido recogidos en el contrato principal, y/o en
otros accesorios a éste, por ejemplo, incluyendo clausulas relativas a:
el derecho a nombrar a ciertos puestos directivos de la JVI; la forma en
la que se abordaran inversiones posteriores en la JVI; la necesidad de
adoptar ciertas decisiones con el consentimiento del socio en cuestion;
el derecho a revisar la informacion contable o a auditar la JVI; el dere-
cho a recibir periddicamente informes respecto de sus distintas areas
funcionales, etc.

De entre los distintos mecanismos a disposicion de los socios, la in-
fluencia sobre el personal directivo de la JVI a través de la gestion de
las politicas de personal -seleccién, formacion, evaluacion del rendi-
miento, disefio de carreras profesionales y disefio de retribuciones e
incentivos- destaca como un potente instrumento de control. El socio
que mas esfuerzos realice en ejercer esta influencia puede obtener un
elevado grado de seguridad de que las decisiones de los directivos de
la JVI, aunque adoptadas de forma auténoma, van a ser compatibles
con sus objetivos e intereses. De esta forma también podria compen-
sar el mayor poder que pudiera ejercer el otro socio sobre la JVI, espe-
cialmente cuando éste es una empresa local cuya proximidad geogra-
fica le confiere una posicion privilegiada para controlar e influir sobre el
negocio conjunto.

Por otra parte, los directivos implicados en la gestion de una JVI tam-
bién deberian valorar sobre qué actividades van a emplear estos meca-
nismos y con qué grado los van a utilizar. Un socio deberia concentrar
sus esfuerzos de control, es decir, emplear los mecanismos con mayor
intensidad, sobre aquellas actividades que son clave para el éxito de su
estrategia y de la JVI. Estas actividades seran aquellas relacionadas
con los recursos y habilidades que dicho socio ha acordado aportar a la
JVI, y que en el caso del socio extranjero, suelen ser la produccion, 1+D
y/o marketing. Paralelamente, deberia excluir de su sistema de control,
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o ejercer un control menos intenso sobre aquellas actividades relacio-
nadas con la aportacion del otro socio, que en el caso de tratarse de
una empresa local se corresponden, generalmente, con la direccién de
la mano de obra local, las gestiones burocraticas en el pais anfitrion,
0, en su caso, la distribucion de los productos de la JVI en el ambito
local. De esta forma, los recursos y habilidades aportados por todas las
empresas participantes serdn mejor gestionados y se evitara el incre-
mento innecesario de los costes asociados al control que puede tener
lugar cuando se intenta supervisar actividades con las que se mantiene
escasa o ninguna poca familiaridad.

Finalmente, queremos sefialar que en el presente trabajo sélo hemos
obtenido informacién de un socio, en nuestro caso, ademas, del socio
mayoritario. Sin embargo, la percepcion de los socios de una JVI, y en
general de un acuerdo de cooperacion, respecto de diversas cuestio-
nes como el control, la performance, la confianza, etc., no tiene por qué
coincidir. Posteriores trabajos podrian ampliar el estudio accediendo a
informacion de todos los socios para, de esta forma, poder considerar
también la configuracion del control empleada, por ejemplo, por socios
minoritarios, o por socios entre los que se ha repartido el capital a par-
tesiguales.
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