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PROLOGO

La tradicional colaboracién entre la Administracién Regional y la Universidad de
Oviedo, se ha visto materializada en los ltimos afios en diferentes actuaciones,
entre las cuales cabe mencionar la organizacién conjunta entre el Instituto de Fo-
mento Regional y el Instituto Universitario de la Empresa de un programa de cur-
sos destinados a la mejora de la gestién empresarial. Fruto de esta colaboracidn
es el libro que aqui presentamos, elaborado por Esteban Ferndndez Sdnchez, di-
rector del TUDE, que recoge las nuevas tendencias en materia de gestién empresa-
rial y con la mirada puesta en la realidad socio-econémica asturiana.

El Instituto de Fomento Regional, inicia con este libro una serie de publicaciones
con el objetivo de presentar ante las empresas asturianas, nuevas herramientas
que sirvan de apoyo, para mejorar su situacién competitiva tanto en un marco re-

gional como fu
gional como 1uer

El continuo apoyo que se ha venido prestando desde la Administracion Regional
a la mejora del tejido empresarial, ha tenido como principal elemento dinamiza-
dor, la creacién de instrumentos financieros que favorezcan y estimulen nuevos
proyectos empresariales reduciendo el coste de sus inversiones.

Durante los dltimos afios, el Instituto de Fomento Regional ademds de los meca-
nismos de apoyo de cardcter mas o menos tradicional, ha puesto en marcha toda
una serie de programas que tratan de mejorar la competitividad de las PYMES me-
diante la incorporacién, de nuevos elementos tales como la Investigacién y el De-
sarrollo, 1a Calidad y el Disefio Industrial entre otros. Con ello hemos intentado
poner a disposicién de nuestras empresas, toda una serie de elementos intangibles
que actualmente son reconocidos por la mayorfa de las empresas més dindmicas
del mundo, como factores claves para la mejora de la gestién empresarial.

En esta linea se sitiia el libro que presentamos. La cooperacién empresarial y es-
pecialmente la transnacional, es la respuesta estratégica al desafio que representa
1a globalizaci6n de los mercados.

Hoy dia, la cooperacidn empresarial es posiblemente el punto més alto alcanzado
en ese cambio que se ha operado en las relaciones interempresariales. El concep-
to de competidor, ya no puede ser definido bajo los estrechos términos que mane-
jaba la teorfa econémica tradicional. El competidor puede ser hoy, un aliado y es-
ta alianza —estratégica—, es una de las claves para la supervivencia de gran ni-
mero de empresas.
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Por otro lado, la cooperacién incorpora una serie de mejoras que una empresa,
por sf sola serfa incapaz de alcanzar: reduccién de costes, disminucién del riesgo,
acceso al know-how, aprovechamiento de economias de escala y acceso a nuevos
mercados, son algunas de las ventajas que comportan los acuerdos de coopera-
cién y que son exhaustivamente presentadas y analizadas en este libro, elaborado
con rigor y voluntad de involucrar a cuantos empresarios lo lean, en este nuevo
horizonte que se abre para la gestién empresarial.

En un momento econdmico como el actual, e} desarrollo de Asturias coire para-
lelo a la consolidacién de un tejido industrial competitivo. Para ello, el aleja-
miento progresivo de los sectores maduros a través de una diversificacién bien
planificada de sus productos, y la apertura hacia formas novedosas de produccién
y distribucién en alianza con otras empresas, son pasos que las empresas asturia-
nas han de dar —especialmente por lo reducido de su tamafio—, para situarse
con fuerza en un mercado cada vez mas competitivo, en el que la libre circula-
cién de mercancias supone ya un reto para el que debemos estar preparados.

Instituto de Fomento Regional
del Principado de Asturias
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INTRODUCCION

de hoy. Aunque dispongan de los recursos necesarios, son muy pocas las mpre—
sas que pueden desarrollar a tiempo un producto para hacer frente a la competen-
cia internacional, lo pueden conseguir algunas veces, pero no de manera conti-
nuada como se requiere en la época actual, caracterizada por el acortamiento del
periodo de desarrollo y la disminucién del ciclo de vida de los productos.

Las empresas establecen alianzas porque no disponen de los recursos necesarios
para competir eficazmente en los mercados. A veces, necesitan sumar recursos
con sus competidores para alcanzar economias de escala. En otros casos, buscan
ios de sus futuros socios. De cualquier manera, las

los recursos comple

empresas, al igual que las naciones, se han dado cuenta de que la cooperacién
con los vecinos puede resultar necesaria para ser mds fuertes.

En consecuencia, la alianza es una nueva forma de competir en el mercado. Las
empresas comparten recursos con sus socios para defender o atacar las posicio-
nes competitivas de otras empresas. En este sentido, la competencia se estd des-
plazando, de empresa compitiendo contra empresa, a grupos de empresas compi-
tiendo contra grupos de empresas.

Las alianzas son realizadas por las empresas a iniciativa propia o auspiciadas por
los gobiernos, que las contemplan como una nueva forma de mantener o incre-
mentar el nivel tecnol6gico y competitivo de un pais. En cualquier caso, las
alianzas crean vinculos estrechos entre empresas independientes, lo que aboca en
un nuevo sistema de relaciones industriales, con lo que deberfa cambiar 1a forma
convencional de gestionar la empresa. Las relaciones jerdrquicas se sustituyen
por relaciones cooperativas y el mando da paso a la negociacién.

En cierto sentido, las alianzas cuestionan la eficacia de la gran empresa, ya que
permite a las pequefias empresas alcanzar economias de escala en determinadas
actividades manteniendo la flexibilidad de sus operaciones.

El libro describe las caracterfsticas de las alianzas, asf como sus ventajas e incon-
venientes. Posteriormente, en sucesivos capitulos, analiza las particularidades de
algunas formas especificas de alianzas, incluida la licencia. Finalmente se dedica
un anexo a los derechos de propiedad industrial.
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El libro estd configurado para servir de ayuda a directivos y empresarios que, en
algin momento, se planteen la posibilidad de llevar a cabo una alianza estratégi-
ca, sea ésta una subcontratacién, una empresa mixta o una licencia. Para ello, en
el capitulo oportuno podrén leer las ventajas e inconvenientes de la alianza que
piensan establecer, asi como los errores en los que pueden incurrir de acuerdo
con las experiencias de otras empresas.

.
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1. ALIANZAS ESTRATEGICAS

1

1. Introduccién a las alianzas estratégicas

2. Razones para crear una alianza

3. Incovenientes de la alianza

4. La alianza frente a otras formas de transaccion
5. Planificacidn de la alianza

6. Condiciones para la estabilidad de la alianza

1.1. Introduccién a las alianzas estratégicas

Las empresas disponen de diferentes posibilidades para hacer frente a una com-
petencia cada vez mds globalizada'. Por una parte, tienen la opcién de realizar las
transacciones a través de operaciones independientes sometidas a las leyes del
mercado (por ejemplo, la compra de una patente a otra empresa) y, en el otro ex-
tremo, pueden interiorizar totalmente la transaccién (como la puesta en marcha
de un departamento de Investigacién y Desarrollo) realizando una coordinacién
de tipo jerdrquico.

En las relaciones de mercado no existe subordinacién alguna entre los agentes eco-
ndémicos que participan en la transaccién y su identidad carece de importancia, ya
que los intercambios son circunstanciales, responden principalmente a criterios de
precios, y se realizan a corto plazo sin ningtin tipo de continuidad en el tiempo. Las
relaciones jerdrquicas, al producirse en el seno de la empresa, estdn permanentemen-
te controladas por la direccidn y se desarrollan a largo plazo.

Las alianzas son vinculos entre empresas que se sitdan en un campo intermedio
entre las transacciones puntuales del mercado y el desarrollo interno, lo que les
permniite aprovechar, al menos parcialmente, las ventajas de ambas posibilidades,
aunque padeciendo también algunos de sus defectos. Una actitud favorable de la
empresa para establecer alianzas depende de la necesidad que tenga de determi-

(1) Una primera versién de este capftulo se publicé en el n? 693 de la revista Informacién Comercial Es-
parola.
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nados recursos o servicios, asi como de la capacidad de los posibles socios para
proveer esos recursos o servicios. En este sentido, hay que destacar que la posi-
cién competitiva de la empresa no depende sélo de su capacidad interna, sino
también del tipo de relaciones que sea capaz de establecer con otras empresas y
del alcance de estas relaciones.

Si bien las empresas han formado tradicionalmente alianzas unas con otras para
fines especificos, la extensién, asi como la diversidad, de tal actividad ha aumen-
tado en los dltimos afios, desplazéndose desde la periferia para ocupar un puesto
central en las estrategias de algunas empresas. En la actualidad, las alianzas se
dan en cualquier sector industrial, para conseguir los més diversos objetivos, e
integran empresas de diferente tamafio y actividad que, ademds, son o pueden lle-
gar a ser competidores directos en los mercados internacionales. La urdimbre de
intrincados nexos que forman las alianzas est4 incluso modificando la estructura

de los sectores tradicionales y hasta de los nuevos (OHMAE, 1991; 115).

Las alianzas son realizadas por las empresas a iniciativa propia o auspiciadas por
los gobiernos, que las contemplan como una nueva forma de mantener o incre-
mentar el nivel tecnoldgico y competitivo de un pafs. Asi, la Comisién Europea
ha puesto en marcha una serie de iniciativas para estimular las alianzas entre em-
presas, mas alld de los propios paises de la Comunidad. Entre otras podemos des-
tacar el BRC (Centro de Cooperacién Empresarial), la BC-NET (Red de Coopera-
ciGn Bmpresariai), el Europartenariat, las Asociaciones Europeas de Interés Eco-
ndmico, o los programas Comett y Bureka. Inciuso, Ia Comunidad insta a empre-
sas fordneas ya instaladas en su territorio para que incrementen la subcontrata-
cién con empresas de la propia comunidad. Algunos de los programas comunita-
rios son ampliamente aceptados por el mundo empresarial. Por ejemplo, desde
julio de 1988 a octubre de 1989, las PYMES espafiolas a través de la red BC.-NET
presentaron en Bruselas 2.400 demandas de cooperacién con otras tantas empre-
sas europeas, de un total de 12.000 solicitudes enviadas por empresas de la Co-
munidad Europea.

Ahora bien, el ripido incremento de las alianzas no implica necesariamente el
amanecer de una nueva era cooperativa en el mercado mundial. El cambio de es-
trategias competitivas a cooperativas puede ser un mero ajuste tactico, para hacer
frente a unas condiciones de mercado especificas. S6lo en el supuesto de que este
tipo de estructura se generalice y perpetie en el tiempo, se tendrfa un nuevo siste-
ma de relaciones industriales, con lo que deberia cambiar la forma convencional
de gestionar la empresa.

La alianza se puede definir como «un acuerdo entre dos o mds empresas inde-
pendientes, que uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/0 recursos,
sin llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacién para realizar una
0 varias actividades que contribuyan a incrementar sus ventajas competitivas».
Esta definicién permite incluir dentro del término alianza cualquier tipo de cola-
boracién donde participen empresas e instituciones.

N

RS R
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1.1.1. Caracteristicas de la alianza

La alianza es independiente de la forma (tdcita o escrita) que se utilice, puede ir
desde 1a firma de contratos detallados hasta los acuerdos informales, abarcando,

incluso, los lamados pactos de caballeros.

La redaccién de los contratos resulta una tarea ardua e incierta en la mayoria de
los casos. Por ejemplo, si las partes forman una alianza para desarroilar y, poste-
riormente, comercializar un nueve producte no tiene sentido firmar un contrato
que se pueda rescindir a corto plazo. Por otro lado, un contrato a largo plazo
probablemente no incluiria importantes circunstancias imprevistas en el momen-

a firma, que podrian provocar comportamientos oportunistas. Ademds, en
el supuesto de que una de las partes violara abiertamente el contrato, el hacer va-

3

RACCO, 1992; 69).
Los contratos informales tienen como tnica garantia o bien la confianza entre las
partes desarrollada a través de los intercambios realizados en el pasado, o bien la
reputacion del agente. Cuando se realizan en condiciones de confianza, los acuer-
dos informales pueden ser tan efectivos como los formales, aunque el objeto del
acuerdo fuese de importancia mayor.

es un acuerdo empresarial finico y un producto de empresas schera

que no sélo contintian manteniendo su identidad legal, sino que ademds conser-
van su propia cultura y su estructura de gestién, pudiendo desarrollar con absolu-
ta independencia sus propias estrategias. Una relacién de dominio no serd consi-
derada una alianza. Es necesario tener presente que una empresa domina a otra si
controla su capital directa o indirectamente, o cuando le puede imponer unilate-

ralmente sus condiciones respecto a las distintas transacciones que se realizan.

El mantenimiento de las identidades empresariales individuales durante el acuer-
do significa que los acuerdos entre una sociedad y su filial o los acuerdos entre
empresas miembros de un grupo que actien conjuntamente como una unidad
econdmica, sin libertad de actuacion independiente (a pesar de tener personalidad
juridica distinta), no serdn considerados alianzas entre empresas; también se ex-
cluyen las fusiones y las adquisiciones.

La alianza debe especificar no sélo las empresas que la configuran sino también
la actividad que formara parte del compromiso. Los acuerdos cubren sélo una
parte del total de actividades que realizan los participantes, que contintian ejer-
ciendo individualmente el resto de actividades. Ello hace que en la alianza em-
presarial, aunque esté muy bien estructurada, cada parte siempre manifestars un
sentimiento de libertad que conferird a las relaciones una tensién especial.

La alianza desarrolla unas relaciones de frontera difusa, que cubren e incluso
sustituyen las relaciones de mercado por relaciones organizativas, creando a me-
nudo vinculos estrechos entre empresas independientes. A veces, esta Interpene-
tracion hace diffcil distinguir los empleados de una organizacién de los emplea-
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dos de la otra, como puede ocurrir en un consorcio de investigacién formado por
cientificos que pertenecen a las plantillas de personal de las empresas socios. La
alianza, al desvanecer los limites de las empresas, a menudo permite que el cono-
cimiento fluya con mas facilidad de una empresa a otra con las ventajas e incon-
venientes que esto acarrea.

Las relaciones en una alianza son mds igualitarias que en una relacion interna de
tipo jerdrquico, de tal forma que los directivos deben ser capaces de manejar par-
tidarios en lugar de controlar subordinados. Los representantes de una empresa
nes 0 empleados subordmados (KANTER, 1990, 158). En defmmva, la busqueda
del consenso es mds importante que la posicién de superioridad jerdrquica. La
autoridad deja paso a la influencia, y el mando a la negociacién.

Los miembros de la alianza proporcionan inputs (fondos, capacidades, recursos o
personal) al proyecto de colaboracién sobre una base continua (no necesariamen-
te a largo plazo), ddndose una permanente transferencia de recursos. Una compra
aislada de bienes y servicios no constituye una alianza, mientras que un compro-
miso de comprar determinado material a un solo proveedor durante los préximos
diez afios si lo es.

Suele haber una definicién ex-ante de las obligaciones futuras en relacién a las
actividades objeto de la alianza (RICHARDSON, 1972). En la medida en que existe
un compromiso sobre el comportamiento futuro, la empresa deberd tener en
cuenta las actividades de otras empresas a la hora de planificar las suyas, lo que
reduce su autonomia.

Las alianzas son vistas como una compleja serie de relaciones entre las empresas.
Luego, la unidad bésica no es la empresa u otro agente econdémico actuando ais-
ladamente, sino dos o mds agentes actuando unos con otros. La alianza es emi-
nentemente una actividad econémica compartida, encaminada, por lo tanto, al
logro de beneficios mutuos para los participantes, y debe ser entendida como
otra forma de competir en el mercado. En este sentido, conviene seflalar que la
competencia se esta desplazando, de empresa compitiendo contra empresa, a gru-
pos de empresas compitiendo contra grupos de empresas.

La alianza tiene una duracién limitada. Las necesidades cambian y el socio de
hoy podria no ser el mejor o el mas adecuado mafiana. En consecuencia, la alian-
za es dindmica, las empresas que cooperan (y las que no lo hacen) pueden agru-
parse y reagruparse de diferentes maneras, para hacer frente a condiciones com-
petitivas cambiantes y complejas. El principio organizativo de una alianza es la
auto-organizacién: empresas independientes que de forma espontédnea pueden en-
lazarse con otras empresas.

Algunas estructuras de alianzas muy elaboradas, en las que participan empresas
muy especializadas en los distintos componentes de la cadena de valor de un pro-
ducto existiendo una empresa que se encarga de coordinar al resto, llevan a que
ésta tltima se convierta en la denominada empresa hueca (sin apenas distribu-
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cidn, produccién o investigacién). De este modo, el conjunto de empresas que
participa en la alianza realiza actividades econémicas que en otras épocas tenfan
lugar dentro de las empresas integradas verticalmente. Es un peligro para las na-
ciones industrializadas, que las empresas huecas sean autéctonas mientras que el
resto (Ias q ie realmente crean empleo) se localizan en terceros paises (bdsica-

Las alianzas incluyen acuerdos de diferente naturaleza (horizontal —competitiva

0 complementaria— y vertical), con miltiples campos de aplicacién (marketing,
produccion, finanzas, personal o tecnologia) y diferentes formas empresariales
{como joint ventures, subcontratacién y licencias, entre otros), que involucran a
dos o mds participantes. A este respecto, la mayoria de los acuerdos incluyen dos
socios. Aproximadamente en el 81 por ciento de los acuerdos recogidos en la ba-
se de datos del INSEAD (839 acuerdos entre 1975 y 1986), participan solamente
dos empresas, en el 9 por ciento tres, y en el 5 por ciento cuatro’. Hay referencias
de acuerdos entre veinte 0 més empresas, pero son bastante inusuales. Ademds,
cinco sectores industriales contabilizan el 87 por cien de los acuerdos: vehiculos
de motor (23,7%), acroespacial (19%), telecomunicaciones (17,2%), ordenadores
(14%) y otros electrénicos (13%) (MORRIS y HERGERT, 1987).

Las alianzas, al igual que otras actividades empresariales, son vigilados por orga-
nismos para la defensa de la competencia, a nivel de cada pafs y de la propia Co-
munidad Europea. En concreto, en Espafia el Tribunal de Defensa de la Compe-
tencia ya ha dictaminado que los acuerdos para repartir mercados y los compro-
misos de no competir estdn prohibidos y serdn objeto de fuertes sanciones.

1.2. Razones para crear una alianza

Las diversas razones para crear una alianza pueden ser clasificadas en tres am-
plias categorias: internas, competitivas y estratégicas (figura 1.1).

LAS RAZONES INTERNAS. Incluyen compartir activos fijos (economias de alcance),
lograr economias de escala tan deseables en actividades e industrias donde la ma-
sa critica (nivel minimo de inputs que permite alcanzar un nivel significativo de
output) es muy alta, compartir los riesgos con otra empresa cuando el volumen
de inversion es elevado, obtener recursos tangibles e intangibles del socio, tener
una ventana abierta a la tecnologfa, intercambiar informacién y retener los em-
pleados emprendedores.

(2) Véase también ESTEBAN GARCIA CANAL: Acuerdos de cooperacion entre empresas en Espaia, 1986-
1989 Analisis desde la Economia de la Organizacién. Tesis doctoral no publicada. Universidad de
Oviedo, 1991,
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Figura 1.1
RAZONES PARA CREAR UNA ALIANZA ENTRE EMPRESAS (HARRIGAN,1985; 28)

A.USOS INTERNOS

1 Compartir costes y riesgos (reducir la incertidumbre)
2 Obtener recursos donde no exista mercado
3 Obtener financiacién para complementar la capacidad de endeudamiento de la empresa
4 Compartir la produccién de fabricas con una escala minima eficiente muy grande

« Evitar indtiles duplicaciones de servicios

+ Aprovechar subproductos y procesos derivados

» Compartir marcas, canales de distribucion, amplias lineas de productos y otros
5 Informacién: obtener una ventana abierta a nuevas tecnologias y clientes

+ Mejor intercambio de informacién

« Interacciones del personal de investigacién

6 Pricticas de gestidn innovadoras

=)

= Mejore
- Mejores comunicaciones entre las unidades estratégicas de negocios

7 Retener a empleados emprendedores

B. USOS COMPETITIVOS
(FORTALECER LAS POSICIONES ESTRATEGICAS ACTUALES)

1 Influir en la evolucidn de la estructura de la industria
+ Desarrollo pionero de nuevas industrias
« Reducir la inestabilidad competitiva
 Racionalizar las industrias maduras
2 Anticiparse a los competidores (ventajas de ser el primero en el mercado)
« Obtener un rdpido acceso a los mejores clientes
» Capacidad de expansién o de integracién vertical
+ Adquisicién de recursos y condiciones ventajosas
» Coaliciones con los mejores socios

3 Respuesta defensiva a la difuminacién de las fronteras de la industria y a la globalizacién
(superar barreras comerciales)

« Alivio de tensiones politicas

« Acceso a redes mundiales
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Figura 1.1 (continuacién)
RAZONES PARA CREAR UNA ALIANZA ENTRE EMPRESAS (HARRIGAN,1985; 28}

4 Creaci6n de competidores més eficaces
- Hibridos que poseen los puntos fuertes de los socios
- Menos y mds eficaces empresas
- Atemperar socios diferentes

C. USOS ESTRATEGICOS
(INCREMENTAR LA POSICION ESTRATEGICA)

I Creacién y explotacidn de sinergias

2 Transferencia de tecnologia (u otros conocimientos)

3 Diversificacién
+ Punto de apoyo para penetrar en nuevos mercados, productos o conocimientos
+ Racionalizacién (o desinversién) de las inversiones

+ Conocimiento de los socios relacionados con el apalancamiento para nuevas aplicacio-
nes

Las economias de escala afectan a la reduccién del coste unitario de un producto
a medida que aumenta el volumen de produccion por unidad de tiempo. Es decir,
el aumento del tamafio de la empresa con el correspondiente incremento del vo-
lumen de produccién causa un incremento menos que proporcional en los costes
unitarios de produccién. En consecuencia, establecer una alianza para compartir
la realizacion de cualquier actividad de la cadena de valor del producto, incre-
menta el volumen de la actividad compartida provocando de esta forma el efecto
escala y, por lo tanto, la reduccion de costes.

Las empresas realizan alianzas para conseguir economias de alcance vinculadas a
la explotacién conjunta de un activo fijo, al no tener la suficiente capacidad indi-
vidual para utilizar el activo a su nivel de eficiencia éptimo. De hecho, muchos
costes de la empresa han llegado a ser fijos, como los de investigacién y desarro-
Mo, la fabricacién (ya que la automatizacion desplazé a los trabajadores del ta-
ller), 1a construccién y el mantenimiento de una marca comercial o de redes de
venta y distribucién. Estos costes fijos cuanto mds elevados mds incentivan la
cooperacién empresarial (OHMAE, 1989). Si varias empresas comparten un activo
fijo, mayor serd el nimero de articulos a los que se cargue su amortizacién lo
que, a su vez, contribuird a reducir los costes de produccién y, a través de una
disminucién del precio de venta, permitird lograr una mayor penetracién de los
productos en el mercado.




24 Alianzas estratégicas

La actividad objeto de la alianza supone enormes inversiones cuyos resultados
son dificiles de predecir, al producirse en un espacio temporal méas o menos lar-
go. De ahi que una empresa evite asumir individualmente tales riesgos y busque
posibles socios para compartirlos.

La alianza puede ser la tnica alternativa para conseguir los recursos financieros o
tecnol6gicos que no estdn disponibles en el mercado. Por otra parte, las empre-
sas, por muy grandes que sean, no pueden realizar inversiones significativas en
todas las dreas especializadas de la tecnologia que afectan a sus negocios. Las
allanzas permiten tener una ventana abierta a la tecnologia, asf como aprender so-
bre los adelantos tecnoldgicos del socio, mediante el establecimiento de acuerdos
de fertilizacién cruzada o la generacién conjunta de nuevos conocimientos. El in-
tercambio de licencias multiplica por dos o por tres el potencial de cualquier tec-
nologia (OHMAE, 1991; 14).

En algunos casos, la alianza es la Gnica alternativa para continuar manteniendo
relaciones estables con los empleados creativos, que abandonan la empresa para
desarrollar sus propios inventos.

LAS RAZONES COMPETITIVAS. Estdn relacionadas con ganar una posicién competi-
tiva al obligar a la estructura de un sector a evolucionar de una forma favorable,
cumplir con las reglamentaciones de un pafs y buscar la colaboracién de determi-
nados socios.

Las empresas mediante la alianza tratan a veces de cartelizar una industria para
reducir la competencia y asf aumentar beneficios y alcanzar otros objetivos (BA-
DARACCO, 1992; XX); esta practica estd prohibida dentro del Mercado Comiin y
en la totalidad de los paises industrializados.

La alianza puede ser la tinica (o la més f4cil) via de penetracién en un determina-
do mercado, sobre todo si se desconoce la cultura del pafs donde se pretende ven-
der los productos. Las politicas industriales de un gobierno pueden fomentar (o
forzar) la cooperacién, poniendo cuotas a la importacién o gravdmenes muy al-
tos. Por ejemplo, Nissan pacté un acuerdo con Alfa Romeo sélo después de que
¢l gobierno italiano restringiera la importacién de coches (MARITI y SMILEY,
1983; 446). También se realizan alianzas para aprovechar recursos gubernamen-
tales. Asi, la Comunidad Europea se estd prodigando en el desarrollo de estructu-
ras institucionales que apoyen y fomenten la cooperacién.

Una alianza se puede realizar para ordenar la competencia, al delimitar con quién
compite una empresa y las bases de tal competencia (PORTER y FULLER, 1988:
107). La alianza permite a un socio asegurarse la participacién de su(s) socio(s)
en las luchas frente a sus competidores; incluso puede excluir a otras empresas
de hacer negocios con los socios de la alianza. En este sentido, MARITI vy SMILEY
(1983; 446) observaron que si una industria estd altamente concentrada y existe
un nimero limitado de socios potenciales para cooperar en la racionalizacién de
la produccién, las empresas alcanzaban acuerdos mds rdpidamente que en cir-
cunstancias normales, por miedo a quedar fuera de la posible alianza.
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Al realizar alianzas con varias empresas sobre la misma actividad, la empresa
puede incrementar su posicién negociadora interna, con los sindicatos, o externa
con los subcontratistas.

LAS RAZONES ESTRATEGICAS. Incluyen la transferencia de tecnologia, la diversifi-
cacion y la explotacidn de las sinergias que se obtienen de los recursos comple-
mentarios, aptitudes y experiencias de las partes. Hay pocas empresas con los re-
cursos suficientes para configurar su cadena de valor con absoluta independencia

y ser, ademds, competitivas internacionalmente. Una empresa que desarrolla un
nuevo producto puede no tener suficiente capacidad productiva para satisfacer la
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adicional requerida v la infraestructira adecuada (RICHARDSON, 1972). En conse-
cuencia, aprovechar las asimetrias entre las empresas es otro motivo bdsico para
formar alianzas (PORTER y FULLER, 1988; 107).

La alianza puede evitar duplicaciones de recursos tanto fisicos como humanos en
cualquier actividad empresarial, también es una oportunidad de combinar las
competencias distintivas y los recursos complementarios de las empresas partici-
pantes. Las asimetrfas o complementariedades en los recursos es la medida en
que los recursos y las capacidades de una empresa requieren los recursos y las
capacidades de otra para producir mercancias dadas y servicios y/o explotar una
innovacién tecnoldgica completa. Es importante hacer notar que, el aprovecha-
miento de las asimetrias empresariales, ademas de eliminar la duplicacion de re-
cursos y esfuerzos, permite que cada empresa se concentre en las actividades que
realmente domina, lo que favorece una mayor eficacia a la par que permite una
mejor distribucién de recursos entre los participantes. Por otra parte, la comple-
mentariedad de recursos parece ser la razén primaria para establecer y mantener
enlaces e interdependencias entre las empresas.

La tecnologia es, a su vez, causa y efecto de las alianzas estratégicas. La tecnolo-
gia es transversal, ya que puede ser usada en distintos productos o actividades; lo
que facilita la cooperacién entre empresas que, aunque compiten en diferentes
mercados, usan el mismo tipo de tecnologia. Ademads, los productos actuales ca-
da vez son mds complejos, al requerir multiples tecnologias para su confeccién,
y, por lo tanto, hacen pricticamente imposible que una sola empresa pueda gene-
rarlas todas internamente; a este hecho hay que afiadir la intensificacién de la
competencia, haciendo imprescindible la necesidad de introducir constantemente
nuevos productos en el mercado, y en un tiempo cada vez mads corto.

Asf como la complejidad y la transversalidad tecnoldgica fomentan la creacion
de alianzas para desarrollar tecnologfas, sus resultados, las nuevas tecnologfas,
permiten técnicas de produccidn ficilmente descomponibles y sistemas de comu-
nicacién muy eficientes lo que, a su vez, favorece la realizacién de alianzas.

Una compafifa debe desarrollar y mantener multiples fuentes de competencias a
la vez. Es cada vez mds dificil defender una posicién competitiva en los negocios
basada en una capacidad individual dominante. El reconocimiento de este cambio
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ha convencido a muchos directivos de que su reto primario no consiste en desa-
rrollar una capacidad estratégica para encajar en la demanda industrial, sino ml-
tiples fuentes de ventaja competitiva que puedan dirigir de una manera comple-
m_entazia y flexible, lo que se consigue estableciendo alianzas. Las alianzas per-
rmtezn a una empresa abarcar mds asuntos que los que podria abarcar si se apoya-
ra s6lo en sus propios esfuerzos o en la realizacién de fusiones o adquisiciones.

1.3. Inconvenientes de la alianza

La alianza requiere una coordinacién continua entre los socios, lo que implica
tiempo y dinero. Ademads, incrementa la complejidad organizativa, con los costes
que esto ocasiona, méxime si no existe un cuerpo de conocimientos de gestion
sobre esta actividad. También compromete la independencia fundamental de los
actores econdmicos, a través de un control compartido, lo que no es del agrado
de_los gerentes. La pérdida de control es real. Las relaciones pasan de ser jérzir-
quicas a ser consensuadas 1o que provoca insatisfaccion y descontento entre los
ejecutivos, al no estar preparados para afrontar esta nueva forma de entender las
relaciones industriales. Existe una ambigiiedad en las relaciones y las acciones a
tomar deben satisfacer a todas las partes, de ahf que los directivos nece
plias dosis de diplomacia que a veces no tienen.

No obstante, los costes mds importantes que debe afrontar una alianza son conse-
cuencia de los siguientes riesgos (asumidos para reducir la incertidumbre del en-
torno):

RIESGO TECNOLOGICO. La alianza puede llevar a la disipacién de las ventajas es-
tratégicas de una empresa, mediante la apropiacion de su tecnologia clave por
terceras partes. En este sentido, los dos aspectos més importantes que inciden en
la apropiabilidad son la naturaleza de la tecnologia y la eficacia de los mecanis-
mos legales de proteccién (TEECE, 1990; 120).

prl

La proteccién de la patente varfa de pafs a pafs y depende del conocimiento pa-
tentado. El conocimiento es ficil de imitar, cuando se puede trasladar facilmente
(en planos de construccién, en cintas de ordenador, o en las cabezas de unos
cuantos expertos técnicos); se interpreta sin dificultad (puede reducirse a ecua-
clones o a simbolos que todo el mundo entiende); o se asimila con prontitud (la
técnica o competencia es independiente de cualquier contexto cultural) (HAMEL,
DOZ y PRAHALAP, 1989; 23). En cualquier caso, las patentes no suelen proporcio-
nar una proteccién total del invento, pudiendo en algunos casos ser reinventadas
a bajo coste. Por otro lado, el secreto industrial como via alternativa a las paten-
tes s6lo es posible para cierto tipo de productos.

Respecto a la naturaleza de la tecnologia, cabe distinguir empresas que aportan
TeCursos (cqnocimientos codificados) y otras que aportan competencias (conoci-
mientos ticitos). Los recursos tienen un valor especifico en el mercado, son ex-

Inconvenientes de la alianza

plicitos y relativamente féciles de controlar y de transmitir estando, por tanto,
mds expuestos a diversos tipos de espionaje industrial. En contraste, las compe-
tencias, son activos invisibles basados en una informacién que no puede ser real-
mente comprada, y cuyo valor en el mercado es casi imposible de discernir; rep-
resentan conocimientos tdcitos dificiles de entender y que sélo pueden ser obteni-
dos con el tiempo (PUCIK, 1988). Por este motivo los recursos son mds faciles d
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el tejido industrial de una empresa.
A modo de ejemplo, las empresas japonesas han sido un verdadero caballo de
Troya para las empresas occidentales, por varias razones. La empresa occidental
generalmente aporta recursos y la japonesa competencias. Como queda dicho, los
recursos se asimilan facilmente y las competencias no. Esta desventaja se ampli-

este sentido, un error que han cometido las empresas occidentales, fue no es-
pecificar su misién a los llamados porteros —personas que controlan la infor-
macién que se transmite al socio—. Conviene anotar que un portero sélo puede
ser eficaz si existe un nimero limitado de salidas, a través de las cuales el socio
puede acceder a personas e instalaciones (HAMEL, DOZ y PRAHALAD, 1989; 24).
Las empresas occidentales no suelen informar a su personal con suficiente detalle
—a veces ni siguiera les informan— sobre las cldusulas de los acuerdos de coo-
peracion en vigor y, ante la duda, tanto el personal técnico como los porteros, en
un mal entendimiento de Io que significa la amabilidad, divulgan conocimientos
secretos que no forman parte del acuerdo, al responder las preguntas que formu-
lan con insistencia los técnicos japoneses que visitan la empresa. Este caso no se
suele dar a la inversa en igual medida.

Un elemento que agrava esta situacion es el idioma: los ejecutivos japoneses que
visitan la planta occidental hablan el idioma de su socio, mientras que los técni-
cos occidentales que visitan la planta japonesa no hablan japonés, con lo que diff-
cilmente se pueden informar sobre cuestiones técnicas y organizativas durante
sus visitas a las fabricas japonesas. En el supuesto de usar un intérprete, los japo-
neses utilizan su propio intérprete en occidente y ponen uno propio (un trabaja-
dor de la empresa japonesa) a disposicion de los representantes de las empresas
occidentales que visitan Japén. De esta manera controlan las conversaciones in-
formales de sus socios, y se aseguran que los interlocutores reciben solamente la
informacién que conviene. También hay que resaltar que, cuando obtienen algiin
tipo de informacion til, los técnicos y directivos japoneses lo divulgan rdpida-
mente dentro de su empresa, mientras que el directivo occidental es mas remiso a
esta divulgacién, por lo que se desaprovecha la posible aplicacién en la empresa
de los conocimientos obtenidos.

Las empresas japonesas se han beneficiado asf de sus socios occidentales porque
entienden cudl es la esencia de la alianza: obtener informacién. Por el contrario,
las empresas occidentales, confundiendo el objetivo basico, centraron sus esfuer-
zos en la estructura de propiedad y control de la alianza. El reto para las empresas
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que participan en una alianza no es concluir acuerdos Jjuridicos ajustados, sino
aprender més y mejor de los socios (HAMEL, DOZ y PRAHALAD, 1989; 28).

Un riesgo tecnoldgico importante se relaciona con las inversiones en activos que
no pueden utilizarse en usos alternativos sin un coste sustancial (especificidad de
activos). TEECE (1990; 122) propone tres tipos de activos: genéricos, especializa-
dos ¥y coespecializados. Los activos genéricos son de cardcter general ¥ no estdn
relacionados con una innovacién determinada. De este modo, son utilizables de
modo distinto en usos alternativos a un precio bajo o sin coste alguno. Los acti-
vOs c}oespecializados tienen la mayor especifidad, ya que presentan una depen-
dencia bilateral con una innovacién especifica. Los activos especializados se pue-
den utilizar en proyectos alternativos, pero su adecuacién conlleva costes sustan-
ciales. En consecuencia, la especifidad de los activos expone a la empresa a un
mayor riesgo tecnolégico.

RIESGO CULTURAL. Uno de los mayores riesgos de la alianza tiene sus raices en las
d1ferencia§ causadas por las culturas empresariales y estilos de gestién de las em-
presas socios.

Empresas de igual o diferente dimensién tienen, en terminologia de OHMAE
(1991; 162), diferente tipo sanguineo, es decir, las empresas respiran, juegan y
actﬁgn en frecuencias muy diferentes. Unas empresas destacan los aSpJBCtOS fi-
nancicros y otras los fecnuldgicos. La actitud anie el riesgo, asi como los proce-
sos de planificacién y toma de decisiones también pueden ser muy distintos. Este
hecho se agrava cuando los socios son una multinacional ¥ una pequefia empresa.
Por ejemplo, en las reuniones el empresario puede tomar decisiones sobre la mar-
cha, mientras que los directivos de la gran empresa escuchan, informan y trasla-
dan la informacién a sus superiores para consiguientes consideraciones (RO-
BERTS, 1980). En consecuencia, para evitar el riesgo cultural, la filosofia geren-
cial de las dos (¢ mds) empresas que conforman la alianza debe ser similar y
compatible (OHMAE, 1991; 159). Otra forma de evitar el riesgo cultural cuando
existe un desconocimiento entre los participantes consiste en establecer una
alianza sencilla entre éstos, al objeto de que conozcan el funcionamiento de sus
socios y la compatibilidad de sus culturas (RILLING, 1988).

RIESGO POLITICO. Este riesgo lo generan las acciones politicas del gobierno del
pafs anfitrién y afecta a la propiedad o control de la alianza, a las actividades ya
la transferencia de recursos. El riesgo de propiedad/control acontece cuando las
leyes del pais anfitrién establecen normas sobre Ia propiedad y el control de la
a@ianza. El riesgo de las actividades proviene de las diferencias inherentes a las
circunstancias econémicas de cada nacién. Por ejemplo, las diferencias en el
apastecimiento de recursos afectan de distinto modo a sus precios. Las diferen-
cias en el desarrollo econdmico de un pafs inciden en el abastecimiento de mano
de obra especializada y no especializada y los salarios. Las diferencias en las ta-
sas de inflacién afectan los tipos de cambio y el importe de las ganancias cuando
estas son repatriadas. Por dltimo, el riesgo de transferencia incluye los aranceles

La alianza frente a otras formas de transaccion 29

(impuestos que se aplican a los productos que cruzan una frontera}, el control de
cambios y la politica de divisas.

RIESGO COMPETITIVO. Las alianzas pueden crear un nuevo competidor o hacer
mds fuerte al competidor existente, por medio de la transferencia de la pericia de
la empresa y facilitando el acceso a sus mercados (PORTER y FULLER, 1988; 108);
se tiene miedo de que las alianzas permitan a los competidores extranjeros entrar
en los mercados de casa y destruyan la competencia del sector.

Una alianza puede provocar las represalias de los competidores, al establecer
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rentar una crisis empresarial y, por tanto, el comienzo de un cierre de plantas),
con la correspondiente pérdida de competitividad que esto ocasiona.

1.4. La alianza frente a otras formas de transaccion

La creacién de alianzas se percibe como una via intermedia entre el mercado y
la interiorizacidn de las transacciones.

La principal ventaja de acudir al mercado para adquirir la actividad que se nece-
site, estd en la flexibilidad de eleccién que esto proporciona; el mayor inconve-
niente es que, a veces, no se encuentra lo que realmente se necesita o sencilla-
mente resulta mis costoso que si se fabrica internamente. Ademds, si la realiza-
cién eficiente de esa actividad requiere que el proveedor invierta en activos espe-
cificos a tal actividad, serd dificil que incurra en €sta debido al temor de que su
cliente intente aprovecharse de la dificultad de dedicar los activos a otros usos al-

ternativos.

Por contra, la interiorizacion de las transacciones evita este problema, pues coin-
ciden la propiedad y el uso de los activos. La interiorizacién de las transacciones
se puede lograr a través del desarrollo interno o de la adquisicién/fusién de/con
otra empresa.

Algunas de las ventajas del desarrollo interno son: evitar costes de transaccién;
lograr economias de escala; mejorar la ejecucién de la estrategia global; levantar
barreras contra ingresos futuros; aprovechar sinergias; responder rdpidamente a
las amenazas de la competencia; incrementar el grado de monopolio; interiorizar
los secretos y habilidades; evitar fuentes inadecuadas de abastecimientos; elimi-
nar incertidumbre en los suministros o en el acceso al mercado (CONTRACTOR y
LORANGE, 1988).

Las fusiones, por su parte, presentan las siguientes ventajas: lograr economfas de
escala a nivel de empresa; reducir los costes financieros; adquirir las competen-
cias de la empresa adquirida; obtener ganancias especulativas; atenuar la compe-
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tencia; eliminar la mala gestion en la empresa comprada; dar rapidas respuestas a
la amenaza de la competencia o a las oportunidades del mercado (SUTTON, 1983).

El crecimiento o desarrollo interno tiene algunas ventajas sobre las fusiones (o
adquisiciones): facilita la coordinacién y administracion, y controla mejor la se-
lecci6n de la tecnologfa més eficiente. Ademss, el crecimiento externo —fusio-
nes— puede resultar imposible debido a las leyes de defensa de la competencia,
o puede no encontrarse un socio adecuado en el momento necesario. A ello se
afiade el que la fusion mezcla dos culturas distintas, o que dificulta la gestién de
la empresa resultante.

Las ventajas de las fusiones respecto al crecimiento interno se concretan basica-
n}ente.en dos: respuesta rapida a los cambios del mercado y aprovechamiento de
sinergias.

La proliferacion de alianzas es un indicio de que la divisién del trabajo se estd
afinando y las empresas tienden a especializarse cada vez mds. Incluso los colo-
sos corporativos dependen de sus socios menores en muchos aspectos del desa-
rrollo, fabricacién o distribucién del producto. Esta forma de organizarse permite
alcanzar simultineamente la flexibilidad y la eficiencia, pues al incorporar mayo-
res garantias que la relacién de mercado, favorece que se realicen inversiones en
activos especificos, al tiempo que permite alcanzar mayores economias de escala
y/o beneficiarse de la compiementariedad de recursos entre los socios, por lo que

constituye una fuerza competitiva formidable.

La alianza respecto a la interiorizacién de las transacciones proporciona una serie
de ventajas: elimina el problema de coordinar procesos que tienen diferentes es-
calas optimas; favorece concentrar la gestién en actividades claves; disminuye
los costes de gestion al ser menos compleja; se beneficia del know how y de la
especializacion de los socios; permite disminuir los costes fijos y el punto muer-
to; ateniia las barreras de salida; logra un compromiso menos irreversible; man-
tiene la independencia de los equipos de gestién; proporciona una ventana abierta
a la tecnologfa; evita la absorcién por parte de una empresa extranjera (SUTTON,
1983; PORTER ¥ FULLER, 1988).

En relacién con las transacciones tipicas de mercado, la principal ventaja de la
alianza se resume en la mayor duracién de las relaciones. En concreto, transac-
ciones coyunturales no permiten relaciones a largo plazo, generalmente cruciales
en guestiones tecnolGgicas. Los cambios frecuentes de objetivos son costosos e
ineficientes, ya que el proceso de investigacién y desarrollo y las transferencias
de tecnologia necesitan interacciones prolongadas que acrecienten la experiencia
entre los socios, para explotar o desarrollar complementariedades que afectan a
los costes y beneficios de las innovaciones. Ademds, es de esperar que las tran-
saf:ciones de mercado se vean afectadas por comportamientos oportunistas. La
alianza también evita los cambios frecuentes de objetivos entre los participantes
en 1{1 transterencia, elimina las dificultades de informaci6n, mitiga los riesgos v
minimiza los costes de transaccién.
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La alianza respecto a la fusién presenta las siguientes ventajas: elimina los costes
de adquisicién, mantiene independientes los equipos de gestion, cumple precep-
tos de los gobiernos (tienen interés en mantener la independencia de las empresas
locales) y representa un compromiso menos irreversibie (PORTER y FULLER, 1988;
110). A veces, es la dnica opcién a corto plazo para adquirir tecnologia, sencilla-
mente porque la empresa que posee esa tecnologia no estd en venta, pero si estd
dispuesta a formar una alianza. Esto también se puede aplicar a las capacidades
que 3e crean en los laboratorios universitarios. Una fusidn tiene poco sentido
cuando a una compafifa s6lo le interesa aprender una de las muchas capacidades
de la otra empresa, o cuando los mercados o las tecnologias pueden cambiar con
facilidad. Las necesidades de hoy pueden ser distintas de las de mafiana, por lo
que una adquisicién puede ser una espada de Damocles para la empresa compra-
dora (BADARACCO, 1992; 73).

Es evidente que la alianza, como férmula organizativa de cualquier actividad em-
presarial, cuestiona la eficacia de la gran empresa. Asi, en el proceso de explotar
sus peculiares aptitudes, muchas empresas grandes se centran en una dimensién
competitiva, por ejemplo costes, y se olvidan de otras, por ejemplo innovacién.
Por el contrario, la alianza permite alcanzar la flexibilidad y la eficiencia al mis-
mo tiempo. Esta critica es también aplicable a las empresas integradas horizon-
talmente; quien gestiona bien coches es improbable que gestione bien bancos. La
alianza solventa esta dificultad manteniendo independientes los equipos de ges-

tién.

1.5. Planificacion de la alianza

Al formular su estrategia competitiva, la empresa debe tener claro qué activida-
des puede desarrollar internamente, cudles tiene que adquirir y aquéllas que debe
realizar a través de una alianza estratégica.

La experiencia previa y la percepcion de las posibles ganancias influyen en la ac-
titud de la empresa para compartir la realizacién de ciertas actividades.

Una empresa que carezca de experiencia en la creacién de alianzas posiblemente
no evoque esta alternativa y, si lo hace, no puede calibrar adecuadamente sus
consecuencias. Por contra, si tiene experiencia, la predisposicién a utilizar alian-
zas estratégicas dependerd de que las experiencias pasadas hayan sido percibidas
como positivas o negativas. Asi, BEAMISH (1988) encontré que cuando la expe-
riencia previa en la realizacién de joint ventures era percibida de forma negativa
era diffcil que una empresa estuviera dispuesta a comprometerse en futuros pro-
yectos de este tipo.

Una vez definidas las actividades a compartir, el siguiente paso consiste en elegir
al socio adecuado, para después analizar que forma de asociacion se Ileva a cabo.
Finalmente, hay que redactar el contrato y, una vez hecho esto, considerar que lo
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realmente diffcil es mantener la alianza, para ello cada socio debe aportar [os re-
cursos comprometidos (figura 1.2).

HARRIGAN (1985; 355) recomienda seguir tres criterios en la seleccién de los so-
cios adecuados para la empresa. Para empezar, las empresas deben seleccionar
conscientemente a sus socios, en vez de depender de las solicitudes de agentes
externos. En segundo lugar, se debe elegir a los que tengan experiencia previa en
alianzas, puesto que en la cooperacién se produce el efecto de la curva de apren-
dizaje. Los socios con experiencia puede ser més fiexibles a la hora de negociar
que los novatos. En tercer lugar, los socios se deben elegir no solamente por la
aportacion financiera que hagan, antes bien, la eleccién debe basarse en las com-
plementariedades que existan entre las dos empresas, de forma que se puedan
maximizar las sinergias potenciales. Algunos investigadores consideran que las
empresas deben percibir ganancias mutuas de sus socios en la alianza, lo que se
consigue en los siguientes casos: los socios tienen una convergencia de objetivos
estratégicos y una divergencia de objetivos competitivos; el tamafio y el poder de
mercado de los socios es modesto comparado con el de las empresas lideres, y
cada socio cree que puede aprender del otro y a la vez limitar e] acceso a las téc-
nicas de su propiedad (HAMEL, DOZ y PRAHALAD, 1989).

La formalizacién del contrato de cooperacion debe posponerse hasta que los so-
cios alcancen un acuerdo gencral sobre la estrategia de la alianza. Una implica-
cion prematura de los abogados en la redaccién de los contratos, es una de las
principales razones que explican por qué muchas propuestas de creacion de
alianzas nunca pasan de su etapa de negociacién (HOLTON, 1981; 265).

La alianza no puede restringir la competencia, debe apoyarse en la confianza mu-
tua y el compromiso a largo plazo de las partes (para reducir el oportunismo), ha
de desarrollar unos vinculos entre los socios que incluyan los mecanismos para el
reparto de beneficios, los procesos de toma conjunta de decisiones, los sistemas
de incentivos y control y la efectiva puesta en comiin de los recursos. Entre los
mecanismos de control utilizados por los socios de las alianzas para vigilar el
cumplimiento del acuerdo destacan: informes financieros, visitas informales de
los ejecutivos de las émpresas matrices, auditorias financieras, sistemas de plani-
ficacién formales, informes del staff y auditorfa de gestién.

El proceso de formacién de la alianza debe ser aprobado por el consejo de admi-
nistracién de cada socio miembro. También es deseable que cuente con el bene-
plécito de los ejecutivos clave de la empresa y, sobre todo, con el de aquellas per-
sonas a las que va a afectar.

Los ejecutivos intermedios suelen ser criticos con los acuerdos de colaboracién.
En consecuencia, los programas esenciales para el éxito de la alianza deben in-
cluir una buena campafia de comunicaciones internas para explicar el propésito
de la alianza, concertar relaciones multiples entre las empresas participantes y
colocar la oficina de enlace en la cima de la organizacion (OHMAE, 1991; 158).
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Figura 1.2

LA PLANIFICACION DE UNA ALIANZA ESTRATEGICA

(DEVLIN Y BLEACKLEY, 1988; 22)
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1.6. Condiciones para la estabilidad de la alianza

Lo dificil no es crear una alianza, sino lograr que alcance los objetivos propues-
tos, a la par que satisface las expectativas de sus miembros, para ello la alianza
debe ser estable.

La estabilidad de la alianza se puede conseguir mediante normas compartidas y
expectativas de equidad, la adopcién de précticas comunes y generales, o, especi-
licando y acudiendo a una institucion externa a las entidades que cooperan (siste-
ma legal) para solucionar el conflicto. Sin embargo. las normas son difcilas de

ofs pers oviubavnal U CONNICIO. o0 CINGArgao, 1as normas son aiiicies ae
desarrollar; las pricticas comunes son débiles contra el oportunismo de las partes
(se pueden romper tratando de fichar personal de la empresa socio, por ejemplo);
los contratos son dificiles de especificar bajo condiciones de incertidumbre

(BORYS y JEMISON, 1989; 243).

La confianza entre las partes resulta mds eficaz que los aspectos formales y lega-
les para lograr la estabilidad de la alianza. A este respecto, MACAULAY (1963)
considera que los hombres de negocios prefieren fiarse de la palabra de una per-
sona expresada en una breve carta, un apretén de manos o la simple honestidad,
alin cuando la transaccidn esté expuesta a serios riesgos. Incluso cuando dos em-
presas hacen uso de un contrato para recoger formalmente un acuerdo, MACAU-
LAY des?cubﬁé que raramente recurrian otra vez a la sancién juridica si tenfan que
hacer ajustes motivados por circunstancias posteriores.

La confianza debe estar basada en la reciprocidad, que se concreta en una justicia
d'istributiva (AXELROD, 1986; 164). No es facil conseguir esta equidad, sobre todo
si }os socios son de dimensiones y caracterfsticas distintas. Tampoco es posible
umficgr esfuerzos para conseguir objetivos comunes, si cada parte tiene una es-
trategia competitiva diferente.

Esa atrpésfera de confianza permite que la cooperacion sea mds eficaz, ya que la in-
formacién se intercambia mds libremente, y se pueden dar mds soluciones a los pro-
blemas explorados. Ademds, la confianza da lugar a intercambios de informacién no
econdémica, lo que acrecienta adn més la interdependencia entre los socios, que re-
dunda en una mayor confianza y en el afianzamiento de las relaciones a largo plazo.

Resulta interesante que cada uno de los socios cuente al menos con un padrino o
patrocinador interno, responsable de la alianza durante un largo periodo de tiem-
PO, ¥ que cada uno de ellos esté firmemente convencido de que esta forma de
cooperaciGn es ventajosa para su empresa y vale la pena concertarla (OHMAE,
1991; 161). De esta forma, eliminard comportamientos oportunistas que harfan
fracasar la alianza.

Un buen liderazgo institucional durante la fase de creacién consigue fijar el pro-
posito comﬁn y la confianza entre las partes. Este liderazgo dependera del tipo de
cooperamc’)n acordado. Por ejemplo, una alianza para crear un laboratorio de in-
vestigacién comiin debe contar con un lider carismético que podria ser un cienti-
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fico relevante con suficiente prestigio entre los otros cientificos que forman parte
del acuerdo. En otras circunstancias, el lider podria ser una persona capaz de con-
sensuar opiniones divergentes o de integrar culturas diferentes.

Ahora bien, el verdadero fundamento de la alianza no es la confianza, sino la per-
durabilidad de la relacién (AXELROD, 1986; 172); perdurabilidad que contribuya a
desarrollar la memoria social o, lo que es lo mismo, la capacidad de la empresa
para recordar qué empresa ha sido flexible en el pasado y cuél ha resultado irra-
cionalmente egoista. La limpieza de la transaccién no estd garantizada por la
amenaza de una querella ante los tribunales, sino mds bien por la expectativa de
transacciones futuras mutuamente ventajosas.

El dominio por parte de algtn socio compromete seriamente la estabilidad de la
cooperacion. Es de destacar que la unilateralidad y asimetria del esfuerzo de un
socio predestinan una alianza al fracaso. Tan pronto como uno u otro socio em-
piezan a sentir que la situacién es injusta o desigual, la cooperacién desaparece.
El dominio se produce, por ejemplo, cuando para un socio la cooperacién es se-
cundaria, mientras que para otro es vital. En consecuencia, cada participante debe
tener un minimo grado de poder {rente al resto de participantes.

A veces, la estabilidad se ve amenazada por motivos intra empresariales. Unas veces
la causa es el sindrome NIA (no inventado aquf), que se manifiesta en el rechazo de
cualquier idea que provenga del exterior a nuestro entorno por muy buena que €sta
sea. En otros casos, investigadores no afectados por una cooperacién en investiga-
cidn la critican severamente argumentando que, si los recursos a ella dedicados se in-
virtieran en el departamento de investigacién y desarrollo propio, se podrian obtener
idénticos resultados con el aliciente de que la tecnologia generada serfa propiedad
exclusiva de la empresa. En el trasfondo de estas criticas puede haber una frustracién
personal por no haber sido elegidos para el desatrollo de 1a alianza. En cualquier ca-
s0, crean un mal ambiente interno que puede abocar en que la empresa abandone el
acuerdo. La creacion de una alianza es vista muchas veces como prueba de que algu-
nos miembros de la organizacion matriz han fracasado en la consecucién de ciertos
objetivos (BADARACCO, 1992; 107).

La inestabilidad también es provocada por la movilidad de los directivos, que in-
centiva la bisqueda de objetivos a corto plazo, y a no tener en cuenta las conse-
cuencias que sus actuaciones pueda reportarle a la empresa a largo plazo. Saben
que pronto se encontrardn en otra empresa u otro puesto y que no es probable que
se les exijan responsabilidades por las consecuencias de sus decisiones en los
puestos anteriores (AXELROD, 1986; 173). Por tanto, romperan la alianza si ello
beneficia sus expectativas personales.

La complejidad de la alianza también afecta a su estabilidad y conduce al fallo.
Esta depende de la complejidad de la tarea y de la organizacién (KILLING, 1988).
A su vez, la complejidad de la tarea depende del alcance de las actividades del
acuerdo (objetivo de la cooperacién, ndmero de funciones de negocio que la coo-
peracién abarca, duracién, nimero de productos, nimero de mercados), la incer-




36 Alianzas estratégicas

tidumbre del entorno (demanda total, preferencias de los clientes, acciones de los
competidores, acciones del gobierno, competencia de los proveedores) y los re-
cursos y aptitudes de los socios relevantes. La complejidad organizativa por su
parte estd directamente relacionada con la frecuencia de la interaccién entre so-
cios, asf como con la naturaleza de esas interacciones. No obstante, ambos facto-
res dependen del nidmero de socios, el papel de cada socio y el grado de respon-
Las diferencias culturales impiden, a veces, el logro de un grado minimo de con-
fianza; son una importante fuente de dificultades en la cooperacién entre empre-
sas y una de las razones que explica el fracaso de algunas de ellas. Una seleccién
correcta de los miembros de 1a alianza, as{ como unas relaciones a largo plazo
acrecientan la confianza.

Existe el riesgo de que en el futuro un socio de la alianza deje de desempefiar sus
responsabilidades en el acuerdo, provocando, Iégicamente, la ruptura de la alianza.
La existencia de outputs ocultos o inesperados puede provocar la disminucién de
la confianza entre los socios o directamente la ruptura de la alianza (poz y
SHUEN, 1988). Los outputs ocultos surgen porque en la negociacién no se tiene en
cuenta todos los posibles outputs del acuerdo, bien porque se consideran de im-
portancia menor o porque no son percibidos por todos los socios; estos outputs

son esperados al menos por uno de 1os socios, pero no han sido objeto explicito
de la negociacién. Los outputs inesperados no son percibidos por ninguno de los
participantes en el momento de Ia negociacién. Pueden ser de dos tipos: a) dife-
renciales (son més ventajosos para un socio que para otro), b) especificos (tienen

valor solamente para uno de los socios).

La ruptura de la confianza por un comportamiento oportunista, se asemeja a lo
que los economistas conocen como el dilema del prisionero: dos prisioneros es-
tan siendo interrogados, si los dos se callan se salvan, pero si uno habla y el otro
no, se salva el primero mientras que el segundo es castigado, si los dos hablan,
los dos son castigados. ROBERT AXELROD (1986; 179) ha resumido los numerosos
estudios sobre el dilema del prisionero, siendo sus conclusiones especialmente
pertinentes para las empresas que crean alianzas estratégicas: no ser envidioso,
no ser el primero en no cooperar, devolver tanto la cooperacioén como la defec-
ci6n (falta de cooperacion) y no ser demasiado listo.

Finalmente, si un socio abandona la actividad objeto de la cooperacién, o, si los
socios no proporcionan los recursos suficientes, éstas son causas suficientes para
romper la alianza. En general, las alianzas que implican acceso a la informacion
0 a la capacidad son las que primero se disuelven. Las desarrolladas para alcan-
zar economias de escala o del aprendizaje en la realizacion de actividades duran
mis; si se disuelven tienden a hacerlo mediante la fusién u otro tipo de acuerdo
(PORTER y FULLER, 1988; 110). No obstante, la cooperacién se mantendré estable
si resulta superior a otras formas empresariales alternativas, como fusiones, desa-
rrollo interno o libre acceso al mercado.

1. Naturaleza de la alianza
2. Campos de aplicacién de la alianza
3. Andlisis de los contratos de alianzas

2.1. Naturaleza de la alianza

Atendiendo a su naturaleza las alianzas pueden ser de tres tipos:

a) Vertical: basicamente una relacién comprador-vendedor;

b) Competitiva horizontal: realizada por empresas que compiten en el mercado;
¢) Complementaria horizontal: llevada a cabo por empresas que comercializan
productos complementarios.

Las alianzas mds numerosas,
segtin la base del INSEAD (8§39
acuerdos entre 1975 y 1986),
son las realizadas entre em-
presas rivales (figura 2.1). 147 %
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eficiente. Asf pues, la alianza vertical generalmente involucra €mpresas con posi-
ciones asimétricas en las actividades objeto de cooperacién: son fuertes en una
actividad y débiles en otra.

La complejidad y el dinamismo tecnoldgico actual favorecen la alianza vertical.
Las empresas tienen que subcontratar la realizacién de actividades que requieren
el dominio de una determinada tecnologia que no poseen, y que les resulta diffcil
o demasiado costoso conseguir a corto plazo. El acceso a la capacidad de los so-
os, junto al logro de una produccidn eficiente, son razones dsicas para realizar
este tipo de cooperacién.

LA ALIANZA HORIZONTAL COMPETITIVA. La realizan empresas que son rivales di-
rectos en el mercado; no obstante, como socios estin interesadas en desarrollar
conjuntamente algin tipo de actividad. Esta alianza supone un contacto estrecho
y continuo con los socios, lo que favorece el aprendizaje y Ia obtencién de infor-
macion; también tiene efectos importantes en la reordenacion de la competencia,
al permitir que las empresas se agrupen para competir contra olras empresas o
grupos. En este sentido, el mercado llega a estar mds estructurado. Las alianzas
horizontales competitivas tienden a dar resultados positivos cuando Ios socios
son mds similares en fuerza, debilidad u objetivos.

El compartir o combinar recursos a través de una alianza horizontal competitiva
facilita la consecucidn de economias de escala, la reduccion del exceso de capd-
cidad, la transferencia de conocimientos o la mancomunacién de riesgos.

1

LA ALIANZA HORIZONTAL COMPLEMENTARIA. Se desarrolla entre empresas que no
son competidores directos en el mercado, y se fundamenta en la demanda diver-
sificada de los clientes, que requieren para satisfacer sus necesidades productos
complementarios de varios fabricantes. También estd cimentada en la puesta en
marcha de un proyecto especifico, con objeto de solucionar un problema particu-
lar o tomar ventajas de una oportunidad. La bisqueda de economias de escala y
de alcance parecen incentivar este tipo de cooperacion.

2.2. Campos de aplicacién de la alianza

Las alianzas pueden acontecer en cualquiera de las dreas funcionales de la em-
presa. Estos campos de aplicacién no son excluyentes, es mds, resulta usual en-
contrar acuerdos de cooperacién que abarcan mds de una actividad funcional, lo
que resulta I6gico al estar muchas veces inexorablemente ligadas unas activida-
des a otras. Los acuerdos de desarrollo (investigacién) y produccién son los mas
abundantes en el mercado, mientras que los de marketing tienen menor entidad
(véase la figura 2.2 confeccionada a partir de la base de datos del INSEAD). Las
alianzas en finanzas y personal no suelen ser estudiadas por los investigadores
(algunos no las consideran alianzas en un sentido estricto), por lo dificil que re-
sulta reunir informacion sobre estos acuerdos; muchos de ellos son acuerdos tdci-
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tos poco estructurados, aunque

muy importantes desde el punto

de vista competitivo.

El cruce de la naturaleza de los
acuerdos con su campo de aplica-
cién permite confeccionar la tipolo-
gia recogida en la figura 2.3, y que

se comenta a continuacion.

Figura2.2
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2.2.1. Alianzas en tecnologia

Los gcuerdos en tecnologfa estdn proliferando tltimamente debido a la imposibilidad
que tiene una empresa para generar internamente todas las tecnologias que necesita. Este
u,pq de cooperacién puede estar fomentada por los gobiernos, a través de politicas técno—
I6gicas que apoyen mediante subvenciones u otros medios esta actividad.

€S
a“u_@f@Os verticales de tecnologfa se producen entre empresas especializadas

Los

en | 5 3 ceso e boi j

;in ias‘ dzstlr%zag ;i:apa; ‘.iel roceso tecnoldgico. Por ejemplo, una PYME se ocupa
¢ 1a investigacion bdsica y una gran empresa del desarrollo experimental. Para

las grandes empre i igaci6 i i

las “g S p %s,}qs acu;rdos de_ Investigacion no sustituyen sino que com-
pieiiciian fa actividad investigadora interna, y su mayor ventaja reside en el ra-
pido acceso a tecnologius avanzadas.

A veces, el lugar de la PYMmE lo gcupa una Universidad o un centro de investiga-
ci6n. Los acuerdos Universidad-Empresa (entre un grupo de investigadores y fna
empresa? son necesarios para la aplicacién de la tecnologfa al campo industrial
Por medio de estos contratos el patrocinador (la empresa) usualmente conse uiré.
l(?§ derechos exclusivos de una patente generada por las actividades de inves%i a-
c10n contratadas, y a cambio proporcionard fondos econdmicos al equipo invegti—
gador para realizar las tareas de investigacién bdsica o aplicada. Uno de los n;a—
yores problemas que se presentan en las relaciones i tad-Empresa es In
confidencialidad de los inventos; las empresas desean patentarlos paml qtll.rérs;r;
conozea su propiedad (proceso bastante lento y que requiere de cierta prudencia)

mlen/tr'as que los investigadores pretenden divulgarlos rdpidamente en las revistas’
01er}t,1f1cas y asf acrecentar su prestigio y su curriculum vitae. Ademds, la investi-
gacion en las.empresas se enfoca al corto plazo, mientras que los cien}fficos uni-
VEIsItarios orientan sus investigaciones sin una referencia estrictamente temporal

lo que dificulta la negociacién y el didlogo. En otro sentido, estas re]acioﬁesp tien-’
den a d.esarrollar una agenda de prioridades, que potencia la investigacion técnica
en dgtnmento de las humanidades y las artes (ROGERS, 1986), 1o que periudica |

difusion de la cultura en una nacién. ’ n e pediea

Entre la'_s alianzas hoﬁzpntales competitivas destacan la puesta en marcha de laborato-
110s conjuntos, la licencia de tecnologia, y los acuerdos para lograr un estandar técnico

Lfls empresas proporcionan financiacién (también realiza una contribucién eco-
némica el gobierno) y aportan investigadores para crear laboratorios conjuntos
con obje.to de generar tecnologfa y, asi, obtener un determinado prototipo, des-
pués .los Investigadores regresaran a sus respectivas empresas para desarrollér co-
merc;lalmente el invento y, a poder ser, afiadir caracteristicas distintivas que dife-
rencien el futuro producto en el mercado. Durante la comercializacién del pro-
ductq las empresas compiten agresivamente unas contra otras, Este tipo de alian-
zas tlene, rgucha Importancia en el Japén y estan fomentados por el gobierno. A
raiz del e.xno que han alcanzado en ese pafs, durante la dltima década han tem:do
una amplia difusién en el mundo occidental.
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Empresas que no disponen de la tecnologia necesaria para fabricar un producto
competitivo, se ven obligadas a adquirir licencias a sus competidores. A veces, la
licencia tiene que ir acompafiada de la correspondiente asistencia técnica. En
consecuencia, el uso de licencias proporciona la oportunidad de obtener ventajas
comerciales por medio de la adquisicién de los frutos de la investigacion y desa-
rrollo de otra empresa. Muchos investigadores consideran que la licencia no es
una alianza estratégica, ya que uno de los socios (el licenciante) s6lo recibe una
contraprestacién monetaria. Aungue este caso es muy corriente, en otros muchos
la licencia va mas alld de las meras consideraciones econdmicas, comprometién-
dose ambas partes, licenciante y licenciatario, a mantener unas relaciones conti-
nuadas. Por ejemplo, a) el licenciante, durante el tiempo de duracién del acuerdo,
suministra materiales o proporciona asistencia técnica o ambos, b) licenciante y
licenciatario acuerdan comunicarse los avances técnicos realizados sobre la tec-
nologfa objeto de licencia.

Las empresas pueden compartir tecnologfa con sus competidores para lograr es-
tandares técnicos; como lo hizo Matsushita, que compartié su tecnologia VHS con

sus competidores para hacer frente a la SONY y su tecnologia Beta, con los resul-

- tados por todos conocidos.
La complejidad tecnolégica favorece tanto la cooperacién competitiva como la
nia
1)

Sand i sramn n Wepneiae (30 i
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complementaria, al fomentar que las empre
cruzadas), o las mejoras que realizan en una tecnologfa que es de uso comin.

La tecnologia actual es transversal, es decir, se puede aplicar a diferentes produc-
tos y sectores industriales. Esta propiedad fomenta enormemente las alianzas ho-
rizontales complementarias entre empresas que venden productos en distintos
sectores, pero que utilizan el mismo tipo de tecnologfa.

La alianza tecnolégica es la que tiene un mayor contenido estratégico y, por Io
tanto, la mas importante a largo plazo. Esta cooperacién permite acelerar los pro-
cesos de investigacion y desarrollo (I+D), repercutiendo en una mejora para la
colectividad y en una aproximaci6n entre los objetivos piiblicos y privados. Ade-
mas, la alianza en investigacién tiene, por lo menos, tres importantes ventajas:
elimina Ia investigacién puramente duplicativa de las actividades de [+D de una
empresa y permite la utilizacion de recursos para otras investigaciones; alcanza
un mayor volumen critico de investigacién, tanto reuniendo un ndmero importan-
te de investigadores sobre un proyecto en particular como consiguiendo econo-
mias de escala en materia de I+D, vy, finalmente, diversifica la investigacién al
utilizar varios enfoques para un problema dado, reduciendo asf el riesgo de no
enconirar ninguna solucién realizable en la prictica (PECK, 1986). A ellas, tam-
bién habrfa que afiadir las siguientes: lograr unos bajos riesgos y costes en com-
paracion con la investigacion interna o adquisiciones; tener una ventana abierta a
la tecnologia; constituir una inversién de prueba acerca de una nueva tecnologia;
controlar el proceso tecnoldgico; facilitar la coordinacién en los precios y la pro-
duccidn; desarrollar el mercado mediante la estandarizacién de la tecnologfa.
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?de;mas, lla colaborgmc’m en investigacién y desarrollo a través de las fronteras
entro de la Comunidad Europea u otros estados puede abrir los Tespectivos mer-
cados nacionales de los socios.

Ahora bien, la eliminacién de Ia duplicacién de las inversiones en I+D puede ¢

ner un efecto neg?tivo. Uno de los principales beneficiarios de un sistelr)na co .
??,[I,UYO €8 que existen una gran cantidad de aproximaciones para la solucié crin i
prub_lfama; sin embargo, los acuerdos cooperativos para el intercambio de irrllfoe
mamﬂn; reducen el niimerc de esas aproximaciones (MARITI y SMILEY, 1983: 4505-
Ademis, .la competencia entre equipos investigadores agudiza la creatividad. 1o
que permite alcanzar resultados en un tiempo menor. .

2.2.2. Alianzas en produccién

Lg alianza vertical mds corriente es el suministro industrial: una empresa (contrati
ta) opta porque sus productos los fabrique parcialmente un tercero independi f .
l(sgbcontratlsta}). Los acuerdos de suministros han adquirido inusitada impoftanc}zr:er?
d(z)sng;elrcadols Internacionales a partir de la aplicacién del Control Total de Calidad
as re z,tc_lones estrechas de las empresas con los proveedores v subcontratista; ;
es ungpﬂar bas?co de esta filosofia. El subconiratista se puede beneficiar de un cnnf
g:(tieevn e)iiigluswa a cambio de. sumministrar los materiales en el tiempo yconla cah-
laa especificada por el contratista. A su vez, el contratista, al tener una calidad un
tiempo de entrega asegurado, puede eliminar muchos de sus costes indirecto yl
cionados con el almacenamiento y la inspeccidn. S

La empresa puede encargar la realizacién de ciertas actividades que tenfa inte-
r1onzadas.: como puede ser el mantenimiento de sus equipos industriales:

ello necesita consensuar unas relaciones a largo plazo con la em re;a o
del servicio, debe, en suma, establecer una alianza. g neargada

Lo . . . .
« ai zcuerd0§ horizontales competitivos mds corrientes se llevan a cabo para lo-

g ; conomias dg escala, especializarse en la fabricacién de productos, compar-

tir activos fijos o limitar la produccién. ’ ’

II;rzlis economias de escala se consiguen, por ejemplo, cuando varias empresas forman

u: gzntrgl de compras para negociar conjuntamente la adquisicién de los materiales

3eed0rce:es11tan. De esta manera, incrementan su pqd_er de negociacion frente a los pro-
8, lo que les permite conseguir unas condiciones de compra mds ventajosas

(I;Zénﬁzz_idzs a;:ompzt'ldoras. ,dlrectas cooperan en activ.ida‘des de produccién con objeto

e Ir una dimensién determinada, o compartir riesgos y algtin tipo de recurso

” C,()};)(}J)rﬂeﬁ%ﬁl;l&sfemp;esas petrol.e/ras aplicaq, desde hace tiempo, una estrategia.

lop, Ponerioon €1 Sase e exploracién y, especialmente, en la extraccién del petro-

iz ués, e rlep?rten lo que~enc1.1?mmn en proporcion a las aportaciones

roa i - Después, en la fase de dxsmbgmqn al consumidor final, compiten feroz-
para captar clientes, pese a que es dificil diferenciar los productos,
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Las empresas pueden formar una alianza para localizarse en determinado lugar
(comparten la misma localizacién). Por ejemplo, en Fukuoka (Jap6n), dieciséis
empresas de carpinterfa, enfrentadas con crecientes protestas del vecindario con-
tra los efectos del ruido de las sierras y del polvo de la madera, se organizaron
conjuntamente para Comprar ufl ferreno y urbanizarlo como poligono industrial
que, posteriormente, dividieron en lotes individuales para instalar cada una su

empresa (DORE y TAIA, 1990; 301).
Un acuerdo de especializacion tiene 1
tencialmente competidores acuerdan cesar la produccién de unos determinados
productos y especializarse en la produccién de otros. Normalmente, cada parte se
obliga a obtener de la otra los productos que ha acordado no producir por si mis-
ma y suministrar a la otra parte los productos en los cuales se ha especializado.
También puede ocurrir gue s6lo una de las partes deja de fabricar tales productos
obligandose a servirse inicamente de la otra.

Otra forma de especializacién es la construccién de una nueva planta para fabri-
car elementos comunes o el aprovechamiento del exceso de capacidad de uno de
los socios. Un caso similar es la adquisicién conjunta de activos para compartir
su uso, ya que, o bien resultan demasiado costosos, o sencillamente cada socio
zar una parte de la capacidad del activo por lo que resulta antie-
o exclusivo.

Algunos acuerdos se firman para limitar o controlar la produccidén, lo que de he-
cho restringe la competencia y, salvo excepciones, estdn prohibidos en la Comu-

nidad Europea.

La fabricacién conjunta de un proyecto de elevadas dimensiones y, por tanto,
muy costoso, donde empresas independientes realizan cada una la parte que co-
rresponde a su especialidad, es el acuerdo horizontal complementario més co-
rriente. La Comunidad Furopea esté favoreciendo este tipo de acuerdos para con-
trarrestar la ventaja tecnolgica que tienen los americanos y japoneses en algunos

campos de actividad.

La cooperacién en produccién persigue bsicamente economias de escalay de al-
cance, asi como compartir riesgos (industria petrolera) y conseguir ventajas com-
parativas de las condiciones locales de un pais (por ejemplo, mano de obra bara-
ta). También se origina a consecuencia de las presiones del gobiemo huésped que
quiere que parte de la fabricacion la realicen empresas locales. En general, estos
acuerdos son muy importantes desde ¢l punto de vista econdmico, y proporcio-
nan, fundamentalmente, ventajas a medio y corto plazo.

T

oar cuando fabricantes o deres
ugar cuando fabricantes competidores o po

2.2.3. Alianzas en marketing

Algunos acuerdos verticales en marketing son la compra exclusiva, la distribu-
cién tnica, la distribucién exclusiva, la distribucién selectiva, el acuerdo canguro

y la asociacion con los clientes.
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En un acuerdo de compra exclusiva una parte (el revendedor) se compromete du-
rante un tiempo determinado a obtener todo su suministro de cierto producto, pa-
Ta su postenor reventa, a un dnico proveedor o sus empresas vinculadas o las en-
cargadas de la distribucién del producto. Este acuerdo protege los intereses del
proveedor y puede perjudicar la libre competencia si un proveedor tiene multi-
ples acuerdos de este tipo con diversos revendedores.

En un acuerdo de distribucién exclusiva una parte (el proveedor) se obliga a en-
tregar productos solamente a la otra (el distribuidor) para la reventa dentro de un
drea determinada. El contrato de distribucién exclusiva comporta que se conceda
un ten'%toxjio especifico a un distribuidor mientras que el contrato de un suminis-
L0 eXCluSIVO No [0 concede (BELLAMY y CHILD, 1992; 315).

En Ia distribucién unica, el proveedor se reserva el derecho a suministrar los pro-
du?tes objeto del acuerdo a los usuarios del territorio concedido, mientras que
bajo los acuerdos de distribucién exclusiva el proveedor se compromete 110 sélo a
no designar otro distribuidor en el mismo territorio sino ni siquiera a vender 6l
mismo en el territorio del distribuidor exclusivo.

En un sistema de distribucién selectiva los distribuidores son cuidadosamente se-
leccionados en funcién de su capacidad para: a) manejar productos técnicamente
complejos, o b) defender una cierta imagen. Es un sistema de distribucién en el
cual ¢l proveedor distribuye v vende sus productos a través de unos distribuidores
o revendedores especificos que retinen las condiciones requeridas por aquél. A su
vez, los comerciantes designados tienen prohibido revender a otro que no sea un
consumidor final u otro comerciante autorizado (BELLAMY y CHILD, 1992; 377).

En el acuerdo canguro una empresa facilita a otra sus canales de distribucion para
permitirle el acceso a los mercados, generalmente internacionales (NIELSEN,
1987). Toda empresa con una red de distribucidn escasa o ineficiente, cuando in-
trodu.ce un nuevo producto en el mercado, necesita establecer un acuerdo de coo-
peracion con otra empresa que tenga una red de distribucién internacional, con
pbjeto de ser la primera en los mercados mundiales, y antes que el producto sea
imitado por los competidores (1o que se consigue cada vez con mayor prontitud).

Los usuarios son siempre una fuente importante de innovaciones, cualquiera que sea
el sector de que se trate, por lo que conviene estar en permanente contacto con ellos.
En cgnsecuencia, algunas empresas, sobre todo las de alta tecniologia, refuerzan sus
re?laCIOnes comerciales con los clientes creando lazos formales de cooperacion, por
ejerr}pIO{ consejos de usuarios, invitacién a clientes para consultar proyectos de in-
vestigacion, promociones conjuntas, entre otros (KANTER, 1990; 134).

Entre los acuerdos horizontales competitivos tenemos: antena colectiva, puesta
en comtn de recursos, expandir la demanda, suministro reciproco de articulos,
SErviCio postventa comdn, compartir una marca y venta coman.

Una~ antena colectiva es la unién de varias empresas competidoras (generalmente pe-
quenas y medianas empresas) para cofinanciar una investi gacién de mercado, que re-
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sulte vélida para cada una de ellas de forma individual (HERMOSILLA y SOLA,
1990). También se pueden llevar a cabo acuerdos para intercambiar informacion.

La puesta en comun de recursos resulta beneficiosa cuando las empresas conside-
ran que es muy costoso y arriesgado ofertar un producto o servicio individual-
mente; puede ser 1til por razones de conveniencia, pero también para evitar una
competencia destructiva. Un ejemplo tipico son las redes de cajeros de las entida-
des financieras. Ninguna entidad de este tipo puede cubrir toda la geografia na-
cional a nivel de pequefias pobiaciones (senciliamente porque ni tan siquiera tie-
ne oficinas en muchas de ellas) y, obviamente, no le interesa ofrecer un servicio
que cubra solamente el territorio que pueda controlar a través de sus sucursales,
por lo tanto, debe cooperar con otras entidades financieras para compartir cajeros

autornaticos.

La cooperacién para expandir la demanda es usual en la fase de madurez del ci-
clo de vida del producto (por ejemplo, si la demanda de la leche estd estancada,
una publicidad conjunta de todas las empresas del sector haciendo hincapié en las
propiedades de este producto puede ser muy beneficiosa); aunque también se
puede adoptar en cualquier etapa del ciclo de vida del producto (NIELSEN, 1987).
La diferencia entre esta forma de cooperacion y la anterior esta en que mediante
la expansion de la demanda se persigue un crecimiento del mercado, mientras
que la puesta en corin de recursos tiene por objetiva reducir Tos cosies comer-
ciales y ofrecer un mejor servicio al cliente.

Empresas competidoras pueden firmar un acuerdo para facilitarse reciprocamente
productos, en el supuesto de serias disrupciones técnicas o de otro tipo de las que
resultare una significativa pérdida de produccién.

La actividad empresarial no termina con la venta; el servicio postventa es consi-
derado cada vez mds como una actividad indispensable en la puesta en prictica
de la estrategia empresarial. Al ser una actividad costosa, es corriente que empre-
sas competidoras cooperen para compartir el mismo servicio postventa.

Las pequefias y medianas empresas pueden utilizar una marca comin con objeto
de concentrar sus inversiones publicitarias y, asi, hacer frente a las grandes em-
presas del sector.

La venta en comiin de articulcs es una prictica que favorece el logro de econo-
mias de escala en la distribucién, de ahi que las empresas firmen acuerdos para
alcanzar este objetivo.

Los competidores pueden acordar no competir agresivamente en precios o en pu-
blicidad, pero estos acuerdos al igual que los realizados para controlar y limitar
los mercados atentan contra la libre competencia, por lo tanto estdn penalizados
en el Mercado Comunitario.

Algunos acuerdos horizontales complementarios son la comercializacién conjun-
ta, las acciones contingentes, la formacion de asociaciones para vender productos

y la creacidn de servicios reales.
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La comercializacion conjunta de recursos la llevan a cabo socios que venden pro-
duc.tos complementarios, por o que cada socio distribuye los productos de otros
socios con pbjeto de hacer mds diferenciada y atractiva la oferta. En consecuen-
cia, los socios pueden compartir sus respectivos canales de distribucion para cu-
brir una mayor'pe}rticipacién en el mercado; también pueden compartir Ia publici-
dad u otras actividades comerciales (por ejemplo, los fabricantes de lavadoras v
detergentes hacen publicidad conjunta de sus productos). ’
T_z puesta en préctica de acciones contingentes es tipica entre agricultores y go-
bierno: aquéllos acuerdan plantar una cierta extensién de terreno de determinado
vegetal, mie}jtras que éste se compromete a comprar los excedentes delme;cz;(;(;
a un precio determinado (NIELSEN, 1987).

El gobierno puede apoyar las asociaciones entre empresas para competir en mer-
cados internacionales. Por ejemplo, el gobierno Jjaponés colabor6 con fabricantes
bancos y cpmpaﬁl’as de comercio en el desarrollo de las Sogoshosha (compaﬁia;
de comercio), para hacer frente a necesidades especificas tanto de importaci()ﬁ
como (-iC exportacion de productos. Las actividades de las sogoshosha no se cir-
cunscriben solamente a comprar y vender, sino que también ejercen como ban-
queros, exportan proyectos llave en mano, establecen joint ventures y actian de
e{ﬂace en el comercio con terceros pafses. La clave en la realizacion de estas acti-
vidades es su enorme sistermn i ‘

Las empresas, con la colaboracién del gobierno, pueden formar asociaciones que les
proporcionen geryicios reales. Por ejemplo, a una PYME le serfa beneficioso pertene-
cer a una asogaqén que le facilitase informacion sobre posibles subastas en las re-
glones comunitarias, y le proporcionase ayuda para la traduccion de las condiciones
del concurso y la elaboracion de una oferta con posibilidades de éxito.

En ge{leral, los acuerdos de marketing persiguen el logro de economias de escala
y de alcance, motivar al distribuidor, lograr una legitimacién local, ser los prime-
ros en el mgcado o evitar el trato con un nimero elevado de comerciantes, entre
otras ventajas. También presentan algunos inconvenientes, por ejemplo ciue un
socio se aproveche de tecnologfa e informacién de otro socio. ’

2.2.4. Alianzas financieras

Las alianzgs en el campo financiero no suelen ser en muchos casos cooperacio-
nes en sentho estricto, ya que solamente una de las partes adquiere ventajas es-
tratégicas muentras que la otra parte consigue beneficios econdémicos, pero no
mejora su posicién competitiva en el mercado.

Lz}s relaciongs econdmicas entre algunos bancos y sus empresas son verdaderas
alianzas verticales, ya que aquéllos, con objeto de asegurar los préstamos realiza-
.dos, asesoran a las empresas en sus actividades estableciéndose asi vinculos muy
Intensos entre estas sociedades. En Jap6n, un banco tiene la suficiente fuerza co-
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mo para hacer dimitir al presidente de una sociedad, incluso a pesar de no tener
participaci6n en su capital social. Otro acuerdo vertical es el apoyo econémico
que una empresa proporciona a otra, para que ésta iltima inicie o desarrolle su
actividad; la raz6n més importante es seguirle la pista, ya que se tratarfa de una
empresa de alta tecnologia. También resulta interesante la cooperacion entre go-
bierno y trabajadores: el gobierno proporciona ayuda financiera a ios trabajado-
res para que adquieran la empresa donde trabajan (normalmente en crisis), 0, in-
cluso, para poner en marcha una nueva empresa.

Un tipo de cooperacién horizontal competitiva es el intercambio de acciones, para
obtener una representacion en los consejos de administracién de las empresas. En es-
tas alianzas es mas importante el establecimiento de canales directos de comunica-
cién entre los niveles de gobiemo de las organizaciones —que refuercen las relacio-
nes entre las empresas o permitan un intercambio de informacién-—, que el derecho
a voto asociado a la toma participativa. Mediante esta prictica (inclusién en los Orga-
nos de gobierno de otra empresa), los consejos de administracidn se convierten en un
foro propicio para negociar con las empresas. Esto tiene un coste, ya que estos repre-
sentantes externos acceden a una posicion desde la que pueden ejercer influencias
sobre ofros aspectos de la organizacion. Este acuerdo, generalmente, se complemen-
ta con acuerdos en investigacidn, marketing o produccion.

e 5;&'};}}”553}3 .:m;’nmhr]ﬁra( £8
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Otra forma horizontal de cooperacién entr vad
cabo por fas empresas aseguradoras, que realizan seguros conjuntos para activida
o bienes muy costosos {por ejernplo, los seguros realizados a los barcos petroleros).
Un tipo de alianza horizontal que puede ser tanto competitiva como complemen-
taria es la Sociedad de Garantia Reciproca, que proporciona a sus socios avales
sobre las operaciones normales que realizan, entre las que se encuentran las de fi-
nanciacién. El capital de la Sociedad de Garantia Reciproca constituye el respal-
do de solvencia de la sociedad, y es aportado por dos tipos de socios:

a) Participes, que son los posibles beneficiarios de los avales;

b) Protectores, que contribuyen a garantizar el aval pero no son beneficiarios de
los avales de la sociedad.

En eserncia, la cooperacién financiera persigue el logro de un volumen critico de
capital que permita hacer frente a los elevados riesgos que conllevan determina-
das actividades empresariales. En muchos casos este acuerdo es el resultade de

otros acuerdos de cooperacion.

Cii

2.2.5. Alianzas en personal

Son més bien excepciones los investigadores que clasifican como alianzas los
acuerdos en personal, no obstante algunas de estas cooperaciones intraempresa-
riales estan adquiriendo mucha transcendencia en épocas de crisis y constituyen

verdaderas alianzas.
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Una alianza vertical es la transferencia de empleados y personal directivo desde la
empresa contratista a las subcontratistas. Dentro de unas estrechas relaciones de coo-
peracion la empresa principal concede ayudas de todo tipo (incluidas las de personal)
a las subcontratistas, con objeto de estrechar las relaciones, potenciar su capacidad de
gestion, mejorar su calidad y hacerla més eficiente. Otro posible acuerdo vertical es
el que establecen las empresas con las Universidades o centros de formacion, para
que los estudiantes o recién licenciados hagan précticas en las empresas.

La CE, dentro de sus programas de cooperacién, ha puesto en marcha el programa CO-
METT, que favorece el intercambio de personal entre la Universidad y la Industria, du-
rante un tiempo determinado, con objeto de favorecer la formacién tedrica y préctica,

Un posible acuerdo horizontal competitivo, que trascendi6 en la prensa espafiola
en los ltimos meses de 1990, fue la voluntad de cooperar que tuvieron las em-
presas que realizaban las obras de la EXPO 92, para no quitarse trabajadores unas
a ofras, con el correspondiente incremento de salarios y pérdidas de tiempo que
esto ocasiona. En los acuerdos horizontales también habria que incluir la coope-
racion entre Universidades préximas para ofertar cursos comunes (compartiendo
profesores) que resultan dificiles de desarrollar individualmente (por ejemplo, un
programa de doctorado muy especializado).
Las empresas, sean 0 no competidoras directas, pueden cooperar en la financia-
ti i6n. Este acuerdo es muy importanie para
las PYMES, que generaimente no tienen suficientes recursos para atender indivi-
dualmente sus necesidades de formacién.

cidn conju

Un acuerdo horizontal complementario es el establecido entre la direccién y los
trabajadores como un medio para permitir la innovacién, colaborar en la modifi-
cacién de las normas de trabajo o las condiciones laborales a fin de mejorar la
competitividad. Por ejemplo, la planificacién para la filial de la General Motors,
Saturn, ha sido realizada conjuntamente con la United Auto Workers (Uaw). El
plan incluye una red de comités direccién-sindicato que controlan la planta (KAN-
TER, 1990; 135). Saturn serfa administrado por un consejo de accion estratégica,
compuesto por el presidente del proyecto y su staff y por la ciipula de consejeros
de la uaw. Un consejo de accién fabril, incluyendo también representantes de la
UAW, supervisaria las operaciones diarias, y unidades de trabajo —equipos de
seis a quince trabajadores comandados por un consejero de la Uaw-— llevarian a
cabo las tareas de fabricacién y montaje. Saturn tendrd éxito si la nueva asocia-
cién entre General Motors y la UAW v sus trabajadores es capaz de formar un po-
deroso equipo de informacién compartida (BADARACCO, 1992; 88).

Las universidades de distintos paises (por lo tanto no competidoras) cooperan en
el intercambio de profesores y alumnos, para potenciar su investigacién y hacer
mds atractivo su programa de formacion.

La cooperacion en personal se realiza para conseguir economias de escala y de
alcance, mejorar la imagen en el mercado (intercambio de alumnos entre univer-
sidades) o incrementar la eficacia empresarial.
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2.3. Analisis de los contratos de alianzas

Muchos acuerdos de cooperacién violan las normas sobre la competencia. En es-
te sentido, entre las clausulas prohibidas en los contratos se citan las siguientes:
fijar directa o indirectamente precios u otras condiciones de la transaccién; limi-
tar o controlar la produccién, el mercado, el desarrollo técnico o las inversiones;
repartir mercados o fuentes de abastecimiento; aplicar a terceros contratantes
condiciones desiguales para prestaciones equivalentes, que ocasionan a éstos una

et
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desventaja competitiva; subordinar la celebracién de contratos

contratos’.

Los acuerdos de menor importancia® entre empresas de produccion, distribucién
0 prestacion de servicios no suscitan objeciones desde el punto de vista de la de-
fensa de la competencia, para ello deben satisfacer las dos condiciones siguien-
tes:

a) Cuota de mercado: los productos o servicios objeto del acuerdo y los demds
productos de las empresas participantes considerados como similares por el usua-
rio en razén de sus propiedades, precio o uso, no debe suponer en el mercado co-
miin, o en una parte sustancial del mismo, mds del 5 por 100 del mercado del
conjunto de estos productos o servicios, en el territorio del mercado comiin en
que tales acuerdos producen sus efectos.

b) Volumen de negocios: el volumen de negocios total realizado por las empresas
participantes durante un ejercicio, no debe exceder de 200 millones de ECUS
(unos 27.000 millones de pesetas).

En ambos casos se permite durante dos ejercicios consecutivos una variacién en
las cifras del 10 por 100. En general, los acuerdos de menor importancia favore-
cen la cooperacién entre PYMES.

En los préximos apartados se comentan las cldusulas de los distintos tipos de
contratos, relacionados con la tecnologia, la produccién y el marketing, y que
vulneran la libre competencia

(1) Articulo 85.1 del Tratado Constitutivo de la Comunidad Econdmica Europea. Boletin Oficial del Es-
tado, 1-1-1986.

(2) municacién de la Comisién, de 3 de septiembre de 1986, relativa a los acuerdos de menor importancia
no contemplados en el apartado 1 del articulo 85 del Tratado Constitutivo de la Comunidad Econdmi-
ca Europea.

(3) En la enumeracion de las cldusulas de los diferentes tipos de contratos que vulneran la competencia se
consulté la siguiente legislacién: Reglamento (CEE) n® 418/85 relativo a determinadas categorfas de
acuerdos de Investigacién y Desarrollo. Reglamento (CEE) n° 417/85 relativo a determinadas categorfas
de acuerdos de especializacién. Reglamento (CEE) n® 1983/83 relativo a determinadas categorfas de
acuerdos de distribucion en exclusiva. Reglamento (CEEy n° 1984/83 relativo a determinadas categorias
de acuerdos de compra exclusiva. Comunicacidn relativa a los Reglamentos (CEE) nimeros 1983/83 y
1984/83 relativo a determinadas categorfas de acuerdos de distribucién exclusiva y de acuerdos de
compra exclusiva respectivamente.
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2.3.1. Contrato de tecnologia

Los acuerdos de investigacién realizados por empresas competidoras pueden vul-
nerar la competencia; aunque se pueden levar a cabo si los productos fabricados
por las partes y que puedan ser mejorados o sustituidos por los productos consi-
derados en el contrato, no exceden del 20 por ciento del Mercado Comunitario o
[ arte sustancial del mismo (se permite una tolerancia del 2 por ciento durante
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Jercicios consecutivos). Cuando se sobrepase el limite existe un periodo de
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seis meses, a contar desde el final del ejercicio durante el cual se haya producido
el exceso, para finalizar el acuerdo. La investigacién en comun realizada por em-
presas no competidoras, obviamente no infringe la competencia, excepto si asu-
men obligaciones relacionadas con su libertad para negociar con terceros,

s acuerdos de investigacién pueden incluir una serie de cldusulas que no limitan Ia

competencia y que contribuyen a fomentar la cooperacidn. Estas clusulas tienen vigor
durante todo el tiempo que abarque el programa de investigacion. En el caso de una ex-
plotacién conjunta de los resultados el acuerdo se puede extender cinco afios més.
La propiedad en comiin de patentes no infringe la libre competencia, excepto si
la concesién de licencias resulta un acuerdo encubierto de compartimentalizacién
de mercados, por ejemplo mediante una restriccién de concesién de licencias,
tampoco deben restringir la libertad de las partes de utilizar tecnolugias rivaies,
ni excluir a terceros por causas no razonables, ni cargar cdnones indebidamente
altos (BELLAMY y CHILD, 1992; 474).

Las cldusulas de un contrato de investigacién que no vulneran la libre competen-
cia pueden incluir, entre otras las siguientes obligaciones de las partes: no reali-
zar investigaciones independientes o con terceros en el campo considerado con el
programa o en otro estrechamente relacionado con él; comunicarse reciproca-
mente la experiencia obtenida al explotar la tecnologfa desarrollada, y concederse
licencias no exclusivas respecto a las mejoras; comunicarse los conocimientos
técnicos necesarios para llevar a cabo la ejecucién del programa; no utilizar el
know how que les sea transmitido por la otra parte excepto para la realizacién del
programa; obtener y mantener en vigor los derechos de propiedad industrial; pre-
servar el cardcter confidencial del know how que les ha sido transmitido, incluso
mds alld de la terminacion del contrato; pagar cinones a las otras partes para
compensar la desigual contribucion en la investigacién; compartir cdnones reci-
bidos por terceros; perseguir a los infractores de los derechos de propiedad.

Por el contrario, existen una serie de cldusulas que infringen la competencia y
que, por lo tanto, no se pueden recoger en los contratos de investigacion, como
son las siguientes: impedir que se lleve a cabo investigacién y desarrollo inde-
pendiente en un campo distinto, o en el 4mbito del programa conjunto después de
la finalizacién del acuerdo, e impedir que se impugne, tras la terminacién del
programa comun, la validez de los derechos de propiedad industrial o intelectual
relevantes para el programa o para los resultados del trabajo.
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Un acuerdo sobre estandares técnicos limita la competencia si impide a las partes
vender productos diferenciados o limita el desarrollo técnico o se usa para obs-
truir importaciones. Por ejemplo, el Tribunal Comunitario negé la exencién a una
cooperacion mediante la cual unas cuantas empresas alemanas acordaron que al
fabricar y distribuir grabadoras de video y videocassettes observarian los estdn-
dares técnicos aplicables al sistema VCR de Phillips. Se consideraba negativo que
todas las partes quedaban adscritas al sistema Phillips con la exclusién de siste-
mas competidores (BELLAMY y CHILD, 1992; 223),

En muchos casos el acuerdo de investigacion se extiende a la produc
ta de los resultados obtenidos y aquf serdn vélidas las siguientes obligaciones:
abastecerse, para los productos considerados en el contrato, exclusivamente de
las partes, de la empresa comiin o de una tercera empresa a la que se le haya con-
fiado la fabricacién; no fabricar productos ni utilizar procedimientos considera-
dos en el contrato en los territorios reservados a las demds partes; limitar la fabri-
cacion de los productos a la explotacién de los procedimientos considerados en el
contrato a una o varias aplicaciones técnicas; no practicar, durante cinco afios, a
contar desde que se comercializa el producto por primera vez en el mercado co-
mun, una politica activa de comercializacién de estos productos en los territorios

reservados a las demads partes.

2.3.2, Contrato de produccion

No existe restriccidn a la competencia en un contrato de suministro industrial de
cantidades determinadas, libremente acordado y de una duracién comercial nor-
mal.

Un acuerdo sobre precios de compra normalmente restringe la competencia. No
obstante, la compra en comiin por una asociacién voluntaria de minoristas que no
imponga obligaciones exclusivas a sus miembros no infringir las normas de de-
fensa de la competencia.

Los acuerdos para limitar la produccién vulneran la libre competercia, aunque
puede haber excepciones en el contexto de reestructuraciones, especializacién o
joint ventures (empresa conjunta).

Los acuerdos de especializacién pueden recoger, sin que se vulnere la competen-
cia, las siguientes cldusulas: no celebrar con terceros acuerdos de especializacién
relativos a productos idénticos; abastecerse de tales productos de los cocontratan-
tes, de una empresa comdn o de terceras empresas a las que los cocontratantes
confien la fabricacién de dichos productos; respetar unos niveles minimos de ca-
lidad; asegurar el almacenamiento de unas cantidades minimas de productos y de
piezas de recambio. Estas exenciones se permiten cuando la cuota de mercado de
los productos objeto de la especializacién y los considerados equivalentes no re-
presentan en el Mercado Comin, o en una parte sustancial del mismo, mas del 20
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por 100 del mercado del conjunto de los productos, y, cuando el volumen de ne-
gocios total realizado durante un ejercicio por las empresas participantes no so-
brepase los 500 millones de ECUS (se permite una variacion de una décima parte
durante dos afios consecutivos). Ahora bien, pueden vulnerar la competencia las
imposiciones sobre un control conjunto de los niveles de produccién o inversién.

2.3.3. Contrato de marketing

En la distribucién exclusiva, donde s6lo participen dos empresas, al distribuidor
en imponer las si gulentes restricciones sin que afecten a la libre compe-
tencia y siempre que los usuarios tengan fuentes alternativas de abastecimiento:
no fabricar ni distribuir productos competidores con los contemplados en el con-
trato; obtener los productos tnicamente de la otra parte contratante; no buscar
mediante publicidad clientes para los productos objeto del contrato, y no abrir
ninguna sucursal ni almacén fuera del territorio concedido en el contrato; adquirir
surtidos completos de productos o cantidades minimas; vender los productos
contemplados en el contrato con las marcas o presentacién prescrita por la otra
parte; tomar medidas de promocién de ventas y, en particular, hacer publicidad,
mantener una red de ventas o determinado nivel de stocks, prestar servicios postven-
ta'y de garantfa, asi como emplear personal con formacién técnica o especializa-
da.

El suministrador no puede legalmente aceptar una obligacién de proteger al dis-
tribuidor contra las importaciones paralelas en su zona, o incluso contra la entre-
ga de mercancias fuera del territorio, efectuadas por el propio suministrador, para
su reventa dentro del territorio (BELLAMY y CHILD, 1992; 338).

Los acuerdos entre fabricantes competidores para facilitarse productos enire
ellos, pueden ser prueba de una intencién de dividirse el mercado y, por lo tanto,
estdn prohibidos incluso si se trata de un acuerdo no reciproco. No ocurre o mis-
mo si las entregas de productos entre competidores son ocasionales e irregulares.
No se vulnera la competencia cuando al menos una de las partes realice un volu-
men total de negocios anual que no sobrepase los 100 millones de ECUS (unos
14.000 millones de pesetas).

Fanuc (fabricante japonés) concedié a Siemens, un competidor, derechos exclusi-
vos de venta para Europa de un controlador numérico utilizado en las maquinas
herramientas. El acuerdo impedia a Fanuc vender controladores numéricos por sf
mismo, o suministrarlo a terceros en la Comunidad Europea. En este caso, la co-
misién impuso fuertes multas. Este tipo de acuerdos podria tener exencién si una
de las partes tiene una cifra de ventas inferior a 100 millones de ECUS (BELLAMY
y CHILD, 1992; 230).

Los acuerdos de distribucién exclusiva vulneran la competencia cuando se cele-
bran reciprocamente entre fabricantes competidores de productos idénticos o que
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el usuario considere similares por razén de sus propiedades, su precio y su uso, y
cuando esos mismos fabricantes celebren entre s{ un acuerdo no reciproco sobre
dichos productos, y el volumen total de negocios anuales de las partes supere res-
pectivamente los 100 millones de ECUS.

La compra exclusiva no afecta a la libre competencia si solamente participan dos
empresas en el acuerdo y afecta a un solo producto o, a varios, siempre que exista
un vinculo que permita considerarlos como perlenecientes al mismo surtido.

prar canndades minimas de los productos objeto del acuerdo; vender dichos pro-
ductos con las marcas o presentacién prescritas por el proveedor; tomar determi-
nadas medidas de promocién de ventas como son: hacer publicidad, mantener
una red de ventas o un depdsito, prestar a la clientela el servicio y la garantfa, y
emplear a personal con formacién técnica especializada.

Mientras que el acuerdo de distribucién exclusiva puede concluirse por tiempo inde-
finido, el acuerdo de compra exclusiva no puede superar los cinco afios de duracién.
Los sistemas de distribucién selectiva no vulneran la libre competencia siempre y
cuando los revendedores se elijan segiin criterios de calidad objetivos, en rela
ci6n a las calificaciones técnicas del revendedor, de su personal y de la adecua-
cion de sus instalaciones comerciales, y que tales condiciones se establezcan de
manera uniforme para todos los revendedores potenciales y no se apliquen de
forma discriminatoria.

El distribuidor selectivo también puede asumir ciertos compromisos sin que se
vulnere la competencia, tales como: almacenar unas cantidades minimas en
stocks y para exhibicin, realizar los trabajos cubiertos por la garanifa, utiiizar
Unicamente las piezas de recambio del proveedor para estos trabajos, abastecer a
otros proveedores que no pertenezcan a la red de distribucién, promocionar las
ventas y vender dentro del territorio concedido durante un periodo determinado
un numero minimo de productos contractuales.

Por el contrario, y siempre con sujecién a la regla de minimos, se vulnerard la
competencia en aquellos acuerdos de distribucién selectiva en los que el suminis-
trador imponga requisitos adicionales, que limiten el nimero de comerciantes o
distribuidores permisible (por ejemplo requisitos tales como ventas promociona-
les), o seleccionen los comerciantes por referencia a criterios cuantitativos, desti-
nados a limitar el nimero de distribuidores designados en un drea dada. También
se vulnera si la distribucion selectiva no estd justificada por la naturaleza de los
productos en cuestion.

Los acuerdos de venta en comun infringirdn normalmente la competencia, salvo
si estdn firmados por empresas pequefias y medianas, siempre que no tengan un
efecto apreciable en el mercado. No existe restriccién de la competencia si los

jeto del contrato; comprar surtidos cnmpletes, com-
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acuerdos de venta en comtn los realizan empresas que 1o estin en competencia
real o potencial. Tampoco hay objecion si las empresas colaboran para servir un
pedido especifico.

Si ciertas empresas competidoras ofrecen servicio postventa en comiin pueden res-
tringir la competencia. Sin embargo, varias empresas competidoras, sin actuar con-
Jjuntamente, pueden nombrar a la misma empresa para realizar el servicio postventa o
las reparaciones.

Los acuerdos que restringen la libertad de las empresas de anunciarse o las dirigi-
das a obstaculizar las importaciones (por ejemplo, compre leche espafiola), pue-
den restringir la competencia. La pubhc1dad en comin de productos de un sector
o de una marca en comun no restringe la competencia, si las partes quedan libres
de anunciarse individualmente.

Un acuerdo por el que el uso de una marca de calidad determinada se limite a
productos que cumplan determinados estandares técnicos no infringe la compe-
tencia; siempre que la marca se obtenga libremente, las partes quedan libres para
fabricar productos con diferentes caracteristicas, y el acuerdo no infrinja de otro
modo la competencia (BELLAMY y CHILD, 1992; 224).

Los acuerdos para fijar los precios o una practica concertada para restringir la

competencia en precios estin prohlbldos la prohlblcxon cubre también descuen-
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circunstancias excepcionales y en el sector servicios.

Las recomendaciones sobre precios, los cdrteles de precios, los acuerdos para in-
tercambiar informes sobre precios, facilitando unas politicas de precios coordina-
das también estdn prohibidos. Al igual que lo estdn los informes sobre los costes
o cualquier otro tipo de informacién confidencial, si el objetivo final es disminuir
la competencia en precios.

No infringen la competencia en precios la firma de acuerdos para intercambiar
experiencias, realizar estudios de mercado o estudios generales sobre el sector de
que se trate.
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3. Ventajas e inconvenientes de la adquisicién de licencias
4. Vailor econémico de ia Iicencia

5. Andlisis del contrato de licencia
6

. Proyecto llave en mano

3.1. Concepto

La licencia es una actividad de apoyo, seguida incluso por las grandes empresas
de un sector. Mediante la licencia, el licenciante otorga al licenciatario un dere-
cho limitado a hacer, usar y/o vender el objeto licenciado, usualmente mediante
el pago de una regalfa o royalty.

La puesta en préctica de una licencia otorgada por una empresa a otra de similar
nivel tecnolégico no suele ocasionar ningiin tipo de problemas. No ocurre asf,
cuando la empresa licenciataria es de inferior nivel tecnolégico. En este caso, la
empresa licenciante, junto con los manuales, los planos técnicos y demds, debe
proporcionar asistencia técnica, en forma de apoyo en la produccién y comercia-
lizacién, asf como preparacién téenica y formacién de los trabajadores y directi-
vos de la empresa licenciataria.

En general, cuanto menor sea el nivel de industrializacién y tecnolégico de una
economia mayor serd la cantidad de servicios de apoyo que se tendrdn que pres-
tar al licenciatario como acompafiamiento de los derechos de patentes, los dise-
fios y las especificaciones (CONTRACTOR, 1980b).

3.2. Razones para otorgar licencias

En el pasado, las actividades de concesidén de licencias normalmente tenfan su
origen en solicitudes de los potenciales licenciatarios a empresas de otra naciona-
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lidad. En otras palabras, las empresas con tecnologfa comercializable tenfan una ac-
titud pasiva en el proceso de concesidn de licencias, ya que no eran conscientes de
las posibilidades y/o porque carecian de la capacidad técnica necesaria para cerrar un
acuerdo de concesidn de licencias (YOUNG, HAMILL, WHEELER y DAVIES, 1991; 197).
Ep la época actual se considera que existen una amplia gama de razones estraté-
gicas para otorgar licencias. Las principales y por orden de importancia son las
siguientes: reglamentacion o riesgo politico del pais; transporte y barreras aran-
gelanas; penetracidn répida en un mercado; posibilidad de di‘v'uiéaf detalles rela-
11vos a un proceso sin perjudicar la competitividad de la empresa; expectativa de
recibir a cambio mejoras o tecnologias del licenciatario, v, finalmente, producto
0 proceso obsoleto o estandarizado. Veamos con detalle éstas y otras condiciones
que favorecen la concesién de licencias (recogidas en CONTRACTOR, 1981; 76).
Los crecientes costes y riesgos que conlleva todo proceso innovador incapacitan
a algunas empresas innovadoras a explotar comercialmente la tecnologia. Las
probgbilidades de éxito técnico son normalmente mayores que las de éxito co-
mercial en todas las industrias. Por ello, a algunas empresas les resulta més inte-
resante licenciar sus inventos que arriesgarse a lanzarlos al mercado. Ademds, to-
da innovacién supone elevados gastos iniciales de lanzamiento y promocién, lo
que puede representar una dificultad insalvable para muchas empresas, sobre to-
do para las PYMES. '
Los débiles sistemas de proteccién de los descubrimientos permiten, a su vez
que los productos y procesos acaben siendo imitados en un periodo de tiempo ca-’
da vez mds corto, por lo que también puede resultar aconsejable la licencia. Re-
su}ta paradigmdtico el denominado por la revista Time «sindrome Lestoil». Les-
toil era una pequefia empresa que inicié el mercado de limpiadores domésticos en
forma lfquida, con tal €xito que atrajo la atencién de los grandes fabricantes, cuya
pronta irrupcién en el mercado diezmé literalmente la participacion de la empre-
sa innovadora (SUTTON, 1983; 177). En algunas actividades, las empresas tratan
de proteger sus productos de la ingenieria inversa, mediante lo que se conoce co-
mo empagquetado, que consiste en embalar la innovacién de tal manera que sea
muy dificil abrir la carcasa sin destruir la innovacién que hay dentro (ROGERS y
LARSEN, 1986; 82).

A veces, los clientes exigen a la empresa suministradora que ceda a una segunda
empresa la patente o know-how que posee en exclusiva; con ello, los clientes lo-
gran protegerse contra las dificultades productivas (por ejemplo, interrupciones
ocasionadas por huelgas o algtin desastre natural) de su suministrador.

Las empresas innovadoras que estdn desarrollando constantemente nuevos pro-
ductos y procesos consideran las licencias como un negocio méas. No temen que
las empresas licenciatarias las superen en el mercado, ya que seguirdn generando
constantemente nueva tectnologia.

Ante una innovacién importante, los competidores reaccionan invirtiendo inten-
samente en tecrologia, para mejorar la actual o desarrollar otra nueva. Una em-
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presa que conceda licencias a sus competidores se asegura un cierto control sobre
el mercado. Ademds, la licencia puede contribuir a la expansién del mercado, al
normalizar la tecnologfa o al descubrir los nuevos competidores segmentos inex-
plorados de demanda. La decisién de M de conceder licencias de todas las pa-
tentes relativas a su nueva linea de ordenadores personales puede citarse como un

~ejemplo que hace al caso.

Dentro de la estrategia mundial de 1BM, podria entenderse que la decision era un

intento de aumentar ia probabilidad de que el disefio se convirtiera en el estandar
del sector; v de anticiparse e impedir el desarrollo de clones de bajo coste (BUCK-
LEY y DAVIES, 1991).

A veces, la licencia es el elemento menos rentable en el paquete de transferencia
de tecnologia, ya que se pueden obtener elevados mérgenes en la venta de com-
ponentes o incluso en la asistencia técnica al licenciatario.

Si la tecnologia desarrollada por una empresa resulta marginal para su estrategia
competitiva, pero tiene un mercado potencial interesante, lo mejor es conceder
una licencia para lograr su explotacién comercial. Una diversificacién excesiva,
sobre todo en productos y mercados no relacionados, provoca enormes proble-
mas de gestién y no siempre es una decision correcta.

La licencia puede provocar la dependencia del licenciatario, a través de la marca
comercial, el suministro de componentes o la necesidad de mejoras tecnoldgicas.
Si una empresa desarrolla una tecnologia superior, puede vender o licenciar ia
vieja en el mercado. En consecuencia, el mercado de compraventa de tecnologia
suele estar formado por tecnologias obsoletas. Este es un aspecto muy importante
a tener en cuenta por la empresa licenciataria, a la hora de configurar su estrate-
gia competitiva; aunque, desafortunadamente, en la prctica, raras veces se en-
cuentra en situacion de detectar el grado de obsolescencia real de lo que se le estd
ofertando. Numerosos estudios confirman que la produccién en paises menos de-
sarrollados involucra tecnologfas mds estandarizadas y relativamente mds viejas
(CONTRACTOR, 1980a).

Una forma especial de licencia es la tecnologfa adaptada, que es la resultante de
aplicar elementos de alta tecnologia a un producto o servicio elaborado para sa-
tisfacer las necesidades de los usuarios pobres y deficientemente instruidos de
Africa y América Latina. Es una forma de explotar las posibilidades comerciales
del terreno de nadie que hay entre la elaborada tecnologia occidental y el rudi-
mentario sistema de produccion de los paises pobres (NORMAN y BLAIR, 1983).

En algunos sectores industriales, los cambios tecnolGgicos se producen con tanta
intensidad y rapidez (por ejemplo, los semiconductores) que las empresas licen-
ciantes pueden transferir una patente sin temor a que los licenciatarios les puedan
igualar en la capacidad tecnolégica.

Las empresas sean o no competidores directos en el mercado, acuden cada vez
mas al intercambio de tecniologia mediante el uso de licencias cruzadas. La com-
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plejidad tecnoldgica de productos y procesos, asf como la transversalidad de la
tecnologfa fomentan esta actividad.

En algunos casos, las empresas venden los componentes basicos y conceden li-
cencias sobre los procesos auxiliares que por sf mismos tendrian poco valor.
Algunos paises pueden tener un riesgo politico elevado y/o reglamentaciones que
restrinjan o impidan la inversién extranjera directa en determinados sectores con-

Una empresa también debe licenciar su tecnclogfa cuando la estructura del sec-
tor, maxime si pretende penetrar en un nuevo pafs, le es desfavorable: sector des-

conocido o demasiado reducido. Una forma de rentabilizar la tecnologia consiste
en licenciarla a empresas que la comercialicen dnica y exclusivamente en los
mercados desconocidos o inapropiados, encargandose ella misma del resto.
Limitaciones a las importaciones en el pais licenciatario, una relacién costes de
transporte/valor de articulo alta y barreras arancelarias o no arancelarias elevadas
son algunas otras razones que aconsejan el uso de licencias. En cualquier caso, el
uso de la licencia como via de entrada en-un pais debe ser un proceso cuidadosa-
mente planificado, donde se valoren con el minimo detalle los pros y contras de
esta alternativa (figura 3.1). Los dos principales problemas a los que hay que ha-
cer frente son la negociacion del contrato vy la ley y normativas de los paises de
las empresas implicadas. Sin duda alguna, el mayor niimero de problemas surge
en los paises en vias de desarrollo.

En contrapartida, otorgar licencias esti desaconsejado cuando proporciona venta-
jas competitivas a un rival potencial del mercado: las regalias constituyen sola-
mente una pequefia fraccién de los beneficios de Ia tecnologia; no se dispone de
la informaci6n necesaria para evaluar las consecuencias econémicas de la venta;
es imposible controlar las actuaciones del licenciado; se pierde la oportunidad de
incrementar la cuota de mercado, y, finalmente, si resulia necesario realizar un
costoso servicio de mantenimiento para evitar el deterioro de la imagen de la em-
presa licenciante, ya que el licenciatario no sabe utilizar la tecnologia. A su vez,
existen una serie de impedimentos en la concesién de licencias tanto en los paises
industrializados como en vias de desarrollo que conviene tener presentes, tales
como: proteccion inadecuada de los derechos de propiedad, leyes reguladoras de
la competencia, reglamentaciones de todo tipo, pago de regalias e impuestos (fi-
gura 3.2).

3.3. Ventajas e inconvenientes de la adquisicién de licencias

La licencia permite al licenciatario tener acceso inmediato a la tecnologfa que
necesita, bien sea para utilizarla independientemente y adquirir prestigio gra-

|
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Figura 3.1 L
FASES DE PLANIFICACION DE LAS NEGOCIACIONES EN UN CONTRATODE .
LICENCIA (CONTRACTOR, 1985} :
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! . ‘ ‘ Figura 32 .. = '
} . IMPEDIMENTOS A LA CONCESION DE LICENCIAS EN EL PAfS DEL
| LICENCIATARIO (EN PORCENTAJES) (OCDE, 1987)
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[ Leves reguladoras de la competencia ; 45 ‘ 6 g 21 —{
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l[ Adquisicién local de las materias primas 10 28 59
Adquisicién local de maquinaria, etc 5 24 55
Cuotas de importacién 8 20 57
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ontrol de exportacion de divisas por pago | e
L{ie regalias u otros derechos ! 14 * ) 88
Impuestos sobre los ingresos por concesién | :
| de licencias 20 28 62
|

Estudio basadg en actividades de concesién de licencias internacionales de una muestra de CMpresas curopeas, japone-
sas, norteamericanas y de ouros lugares '

sarrollo

}jorccmajes basados en 106 respuestas de pafses industrializados, 94 de Europa del Este y 109 de pafses en vias de de-

cias a la imagen en el mercado de la empresa licenciante, o para complementar la
tejcnologia propia. Por otra parte, coloca a la empresa licenciataria en una situa-
glén de d;pendencia de la licenciante. En consecuencia, la licencia como alterna-
tiva para introducir nuevos productos tiene que ser una decisién muy meditada.

En la licencia se establece un precio proporcional a su utilizacién —canon sobre
la produccion— de modo que el licenciatario lo abona dnicamente si la explota y
en la medida en que la explota.

La licencia no s6lo permite ganar tiempo en la introduccién de nuevos productos
en el mercado, sino que también es menos costosa que el desarrollo interno. A
veces, es fa Unica posibilidad existente, ya que la empresa no dispone ni de las
instalaciones necesarias ni de los investigadores cualificados para desarrollar la
nueva tecnologfa, y, aunque las instalaciones son un problema eminentemente
econ(‘)rr_nco, no ocurre asi con los investigadores cuya preparacién en un campo
determinado requiere de un periodo de formacién bastante largo.
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El riesgo que comporta la licencia es menor que el del desarrollo interno. De he-
cho, la licencia es una apuesta sobre una tecnologia segura, que va ha sido proba-
da en el mercado y su patente no es objeto de disputa judicial. La inversién en in-
vestigacion y desarrollo presenta un riesgo elevado y en la mayoria de los casos
cosecha un auténtico fracaso. Ademds, a veces, la licencia va acompafiada de la
marca de la empresa licenciante, lo que favorece la comercializacién del produc-
1o.

En muchos casos la licencia conlleva la correspondiente asistencia técnica, 1o que
facilita las interrelaciones entre licenciante y licenciatario propiciando, por tanto,
un mayor aprendizaje de la tecnologia. Incluso, puede ocurrir que el licenciante
se comprometa a ir suministrando al licenciatario todas las mejoras que consiga
sobre la tecriologia objeto del comntrato, lo que también se puede dar a la inversa.
La adquisicion de tecnologia es una actividad compleja que requiere de especia-
listas en la materia que estén vigilando los nuevos desarrollos de las tecnologias
en uso y en las nuevas. En consecuencia, esta actividad actda como una ventana
abierta a la tecnologia, a la par que contribuye a eliminar el sindrome no inventa-
do aqui que tiende a despreciar todas las ideas ajenas a nuestro entorno.

Hay que analizar la capacidad de absorcién del mercado y las posibilidades que
se tienen de usar correctamente la tecnologia. Cuando el mercado potencial (nor-
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malmente el pais de origen de la empresa ac en
minima eficiente de la tecnologia adquirida, si la empresa no tiene la suficiente
infraestructura para comercializar sus productos en los mercados exteriores, se
encontrard en desventaja competitiva ante las multinacionales que quieran entrar
en el pais y sector donde realiza su actividad, ya que éstas estaran utilizando la
tecnologia en su nivel de produccién mds eficiente. La tecnologia mds avanzada
no garantiza la superioridad competitiva en un mercado; una tecnologia menos
avanzada puede resultar mds eficiente. En la figura 3.3 se puede observar que la
tecnologia A (menos avanzada) es la mds eficiente para un mercado con una di-
mension D. Sin embargo, para un mercado mayor (dimensién M) resulta mds efi-
ciente la tecnologfa B (mds avanza-
da).

La adquisicién de tecnologia fordnea
puede suponer efectos econdmicos | Coste

negativos, originados por un entorno | "™ \
desfavorable. Asi, por ejemplo, una !
tecnologfa intensiva en capital y que, \
por tanto, requiere pocos operarios, ol
puede ser contraproducente para una
empresa que actiia en un pafs cuya
legislacidon laboral no permite el des-
pido libre. A nivel macroeconémico
el problema es mds complejo, ;qué
beneficia mds a la India para realizar

A Tecnologia
menos avanzada

B Tecnologia
mds avanzada

D M VYolumen
de produccidn
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las tareas del campo, adquirir tractores o utilizar Ia abundante mano de obra de
que dispone?

Algunas empresas transfieren tecnologfa a empresas de otros paises para que la
introduzcan en sus respectivos mercados, con la intencién de crear o satisfacer
una necesidad latente. Naturalmente, esto tiene un coste de penetracién para la
empresa licenciataria, por lo general bastante alto. Por otro lado. al tener el con-
trato de tecnologfa una vigencia temporal, existe el riesgo de que la empresa li-
cenciante no lo renueve, pasando ella misma a comercializar en ese mercado la
tecnologia objeto del contrato, encontrdndose con un campo ya abonado por los
esfuerzos de la empresa autéctona. Ademds, en este caso, el abandono de la ex-
plotacion, puede suponer para la empresa licenciataria un importante coste adi-
cional, ocasionado por la propiedad de los activos especificos utilizados en la ex-
plotacion de la licencia. Por estas razones, la empresa licenciataria debe asimilar
la tecnologia comprada, tratando de perfeccionarla y de generar tecnologias alter-
nativas que, en un momento dado, puedan sustituir a Ia primera.

La transferencia de tecnologfa, sobre todo si las empresas pertenecen a paises de
diferente cultura o distinto nivel tecnolégico e industrial, ocasiona problemas
que, a veces, resultan imposibles de superar.

El desarrollo interno siempre permite un mejor conocimiento de la tecnologia, lo
que ayudard & posteriores desarrollos via mejoras incremeniales, Tampoco hay
que olvidar que Ia adquisicién de tecnologia por medio de la licencia puede des-
motivar & los investigadores, al creer que se desconfia de su capacidad y de los
posibles logros de sus investigaciones. El hecho se agudiza si las inversiones en
licencias se suelen retraer de las inversiones en investigacion interna.

Uno de fos principales motivos para Ia adquisicion de licencias, por parte de licencia-
tarios propietarios de pequefias empresas de pafses en vias de desarrollado, es la cai-
da de la demanda de sus productos actuales, lo que les acarrea una importante des-
ventaja en las negociaciones y en las relaciones generales con el licenciante.

3.4. Valor econémico de la licencia

En general, la principal motivacion para la concesion de licencias sigue siendo la
generacion de ingresos a corto o medio plazo, en contraposicién a los objetivos a
largo plazo, como el desarrollo del mercado. En cualquier caso, los ingresos por
licencia no representan un porcentaje significativo, pero de ningin modo despre-
ciable, de las ventas de las empresas multinacionales, lo que pone de manifiesto
lo marginal que esta alternativa resulta para estas empresas. En este sentido, en
un estudio internacional centrado en las grandes empresas, los ingresos por licen-
cia raramente superaban el 1% de las ventas; esta proporcion se obtuvo del anéli-
sis de 50 contratos de concesién de licencias por empresas con un valor medio
por contrato de casi 250.000 $ (ocDE, 1987).
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La cuantfa y la naturaleza de los pagos (canon, regalias o royalty) son uno de los
elementos centrales en el proceso de negociacién del contrato de licencia. Al
igual que ocurre en la franquicia y otros acuerdos de colaboracién se suele fijar
un pago fijo de entrada y unos pagos periédicos normalmente mensuales, incluso
puede haber un pago periédico minimo. El pago minimo es una garaniia para el
licenciante que le permitirfa recibir unos ingresos minimos por ceder sus dere-
chos de propiedad industrial. Los pagos periddicos pueden ser una cantidad cons-

tante, aunque lo normal es que sea un porcentaje sobre las ventas que disminuye
a medida que aumenta el volumen, lo que proporciona un incentivo al licenciata-
rio para incrementar las ventas y penetrar en los mercados. En otros casos, los
menos, la tasa aumentara con el volumen, lo que permite al licenciante participar
en las economias de escala.

Otras formas de compensacion incluyen: programas para convertir los royalties en
acciones de la empresa, honorarios de gestién y técnicos, v una gran variedad de mé-
todos de comercio de compensacion. Ademds de los métodos de pago se deben ex-
plicitar la moneda de pago, el tratamiento del riesgo de cambio de divisas, y quién
paga las retenciones fiscales o el impuesto del valor afiadido, entre otros.

Los pagos a realizar son, obviamente, el resultado de un proceso de negociacion
enire las partes. Algunas de las variables mds importantes y su influencia (positi-
vd u negativaj en la cuantificacién de los pagos se recoge en la figura 3.4,

Seglin CONTRACTOR (1981b), el licenciante tiene un minimo o precio base para la li-
cencia, que incluye los costes de llevar a cabo la transferencia (figura 3.5), mas los
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VARIABLES QUE INFLUYEN EN LA COMPENSACION TOTAL DE UN
CONTRATO DE CONCESION DE LICENCIA (CONTRACTOR 1981b)
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Costes de transferencia

+
Costes de oportunidad para el licenciador +
+

Exclusividad concedida al licenciatario

Afos pasados desde la inscripcion de la patente

Fuerza y posibilidad de defender la patente +

Antigiiedad de la tecnologia

Posibilidades de exportacién para el licenciatario +

Fuentes alternativas de tecnologia similar

Demostracién comercial de la viabilidad de la produccién

Marca comercial conocida internacionalmente

Inclusion de garantias de rendimiento

+ o+ |+

Exigencia de tecnologia presente y futura desarrollada por el licenciador
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costes de oportunidad que supone explotarla (por ejemplo, pérdida de opertuni-
dad de mercado). El licenciatario tiene un méximo o precio tope que estd dis-
puesto a pagar y que es el més bajo entre el coste de desarrollar la tecnologia por
si mismo, el coste de conseguir que se Ia transmita a otro proveedor, y Ios ingre-
sos marginales (o disminuciones de costes) que se desprendan de la utilizacién de
la tecnologia. El precio real estard situado entre la base del licenciante y el tope
del licenciatario, y su resultado final no se puede determinar de antemano, pues
depende del poder de negociacion y de la experiencia y habilidad negociadoras
de cada parte.

Los resultados empiricos obtenidos de una investigacién realizada a empresas
norteamericanas acerca de los factores que se tienen en cuenta al fijar el precio
de un contrato aparecen en la figura 3.6. La cantidad de servicio técnico y de otro
tipo que se suministraba al licenciatario, confirman la importancia que tienen los
costes de transferencia para fijar el precio base del licenciante. La normas del
sector y la rentabilidad y dimensién del mercado sugieren que el licenciante con-
sidera el precio limite que el licenciatario estarfa dispuesto a pagar.

|

. e
~ COSTES RELATIVOS DE CONCESION DE LICENCIAS AL EXTRANJERO |
{PORCENTAIJES) (CARSTAIRS Y WELCH. 1981; RECOGIDO EN YQUNG Yo
DESGLOSE DE LOS COSTES TOTALES POR CONCESION DE LICENCIAS
AL EXTRANJERO
Proteccién de los derechos de propiedad intelectual 248
Consecucién del contrato de concesién de licencia 46,6
Mantenimiento del contrato de concesién de licencia 29.0
100,0
DESGLOSE DE LOS COSTES DE CONSECUCION
Bisqueda del licenciatario adecuado 22,8
Comunicacién efectuada entre las partes implicadas 44,7
Apropiacién y prueba del equipamiento por el licenciatario 9.9
Formacién del personal del licenciatario 19,9
Otros (actividades de marketing adicionales y gastos legales) 2,5
100,0
DESGLOSE DE LOS COSTES DE MANTENIMIENTO
Auditorfas al licenciatario 9,7
Investigaciones de la evolucién del mercado en el mercado del licenciatario 7.2
Servicios de apoyo al licenciatario 65,0
Defensa de los derechos de propiedad industrial en el territorio del licenciatario 11,0
Otros 7,1
100,0
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Un andlisis de algunas de las diferencias que existen entre los paises industriali-
zados y los pafses en vias de desarrollo, muestra que los costes técnicos son su-
periores en estos dltimos, mientras que los costes legales son superiores en los
paises industrializados, debido a la mayor cobertura de las patentes. Es de desta-
car que los rendimientos totales son mayores en los casos en que la tecnologfa li-
cenciada estaba patentada (CONTRACTOR, 1980a).

El objeto del contrato de licencia puede ser una patente o un know how. La pa-
tente es un titulo de propiedad otorgado por el estado v, como tal, se puede trans-
mitir a terceros. El know how es todo tipo de creacién inventiva no patentada o
no patentable y, por lo tanto, es conocimiento secreto. En consecuencia, aungue
la esencia de ambas licencias es la misma, existen alguna diferencias propias de
las caracteristicas intrinsecas de ambos tipos de bienes .

3.5.1. Licencia de patentes

Al margen de los pagos por la tecnologia, en los contratos de licencias existen
otra serie de cldusulas como la exclusividad, confidencialidad, acuerdos mutuos
I . L Emears 0
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(1) Véase la siguiente legislacién: Reglamento (CEE) n? 2349/84 relativo a ciertas categorias de licencias
de patentes. Reglamento (CEE) n® 556/89 relativo a determinadas categorias de acuerdos de licencias de
know how
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sobre avances técnicos, no competencia, derechos técnicos, suministro de com-
ponentes y maquinaria.

Mediante la exclusividad el licenciante concede al licenciatario la tecnologfa para
que la explote de forma exclusiva en un tiempo y en un territorio. Ademas, el li-
cenciante se puede comprometer a no conceder otras licencias en la zona, y a no
explotar €l mismo los derechos de patente en dicho territorio.

La prohibicién de no exportar obliga al licenciatario a comercializar sus produc-
tos en el mercado asignado, sin posibilidad de exportar. Se permite obligar al lj-
cenciatario a no levar a cabo una politica activa de ventas, para comercializar Ik
productos en los territorios dentro del Mercado Comiin que hayan sido 1 i
dos a otros licenciatarios durante el tiempo en que haya patentes pdrdlelax en es-
tos territorios. Una politica activa de ventas significa, en particular, incurrir en
publicidad destinada especificamente a tales territorios, o establecer una sucursal
o0 un almacén en los mismos. Esta proteccion territorial reciproca esta permitida
durante un periodo de cinco afios a partir de la fecha en que el producto se co-
mercialice por primera vez en la Comunidad Europea. La libre competencia se
vulnera si la clausula expresa o implicitamente le impide la fabricacién o el uso
en un territorio en el que no haya proteccién via patente.

Estan prohibidos los contratos exclusivos que impidan las importaciones parale-
fas. Es decir, una vez que los productos se hayan sacado al mercado en un pais
miembro de la Comunidad Europea, deben poder circular libremente por la co-
munidad. En consecuencia, el titular de la patente v sus licenciatarios tienen de-
recho a fabricar un producto, y a comercializarlo por primera vez; pero una vez
esto ha sido efectuado en cualquier lugar del Mercado Cormmin, el derecho ha sido
agotado, es decir, no puede ejercitarse accion alguna bajo patente o bajo alguna
patente paralela para impedir la subsiguiente libre circulacién de los bienes a tra-
vés de la Comunidad.

La doctrina de agotamiento de derechos no es de aplicacién si los bienes fueron ori-
ginariamente comercializados sin el consentimiento del titular de la patente; por
ejemplo, si fueron fabricados por terceros, sin intervencién del titular, en un Estado
miembro donde no hubiera proteccion de la patente (BELLAMY y CHILD, 1992; 425).

Vulnera la competencia aquel contrato que obliga al licenciatario 2 no comercia-

lizar el producto, en territorios licenciados a otros licenciatarios dentro del Mer- .

cado Comun, durante un periodo que exceda al de cinco afios y respecto de dreas
en las que no haya patentes paralelas. También se vulnera cuando existe una res-
triccion en la libertad del licenciatario de servir, en su propio territorio, pedidos
de mercancias que puedan ser exportadas fuera del territorio por terceros; o cuan-
do las partes se obligan a dificultar a los usuarios o revendedores la obtencién de
productos de otros revendedores dentro del Mercado Comun.

La confidencialidad obliga al licenciatario a mantener en secreto los conocimien-
tos que recibe, no s6lo los propiamente patentados o registrados, sino también
aquellos conocimientos que el licenciatario conoce gracias precisamente al con-
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trato: know how y experiencias técnicas, entre otros. Muchas veces el licenciata-
rio se responsabiliza, no sélo de las vulneraciones que el mismo pueda directa-
mente realizar de la obligacién de confidencialidad, sino de las vulneraciones que
puedan hacer sus empleados, lo cual es de dificil ejecucidn.

La obligacién de comunicar los perfeccionamientos permite al licenciante acce-

der a los avances tecnoldgicos conseguidos por el lice ,mata-lo —
das reversiones de tecnologfa— e inscribirlos como propios de su pammomo in-
dustrial. Al pasar a la titularidad del licenciante todo perfecmommlem mejora
realizados por el licenciatario, éste no puede alegar que medianie sucesivi i

a original creando una tecnologia
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ras ha superado y transformado la tecnologia
nueva y propia por cuya utilizacién, légicamente, nada debe. También se evita
que el licenciatario disponga de las mejoras tecnolégicas, licencidndolas en su
propio nombre o incluso enajendndolas.

Tales cldusulas de retrocesion vulneran la libre competencia, si el licenciatario se
ve obligado a ceder la titularidad de tales inventos exclusivamente al licenciante.
No obstante, una cldusula de retrocesion normalmente no vulnerard la competen-
cia si la unica obligacién del licenciatario es conceder una licencia no exclusiva
al licenciante, y si tal obligacién queda compensada por una obligacidn reciproca
por parte de éste y, en caso de licencias mixtas de know how, el licenciatario
pueda utilizar libremente sus propias mejoras (BELLAMY y CHILD, 1992; 469).

El licenciante suele pactar la extension automdtica del contrato a las mejoras en
la tecnologia transmitida que €l vaya realizando, con lo que el licenciatario se
asegura una continua participacion en el flujo tecnolégico del licenciante. Sin ne-
cesidad de nuevos acuerdos el licenciatario estd siempre tecnoldgicamente al dia.
Una obligacién por parte del licenciatario de no impugnar la validez de la patente
objeto de licencia o, en su caso, el cardcter secreto del know how, vulnerard la li-
bre competencia. No estd decidido si vulnera la competencia una cldusula que
permite al titular rescindir un acuerdo en caso de que el licenciante efectie tal
impugnacién (BELLAMY y CHILD, 1992; 470).

Las obligaciones que restringen al licenciatario respecto de la compra, fabrica-
cién, uso o venta de productos competidores vulneran la libre competencia. Al
igual que una obligacién impuesta al licenciatario de llevar a cabo investigacién
y desarrollo independiente.

Fl suministro exclusivo obliga al licenciatario a comprar las materias primas al
licenciante o a quien él designe. Ahora bien, estas obligaciones vulneran la libre
competencia. También lo hace una cldusula que recoja que los productos licen-
ciados s6lo pueden ser vendidos en conjuncién con otros productos no protegidos
por la patente.

No vulneran la competencia las siguientes obligaciones impuestas al licenciata-
rio: producir una cantidad minima; pagar unos cinones minimos; restringir la ex-
plotacién del invento licenciado a uno o mas campos técnicos de aplicacion cu-
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bierta por la patente; no explotar la patente al terminar el acuerdo, en la medida en
que la patente esté entonces en vigor, o el know how continiie secreto; limitar su de-
recho de ceder o conceder sublicencias; colocar en el producto una indicacién del
nombre del titular de la patente, de la patente misma o de la licencia; ayudar a la otra
parte en la persecucidn de las infracciones de los derechos licenciados; observar es-
pecificaciones relativas a la calidad minima de los productos licenciados, siempre
que tales especificaciones sean necesarias para una explotacion técnicamente satis-
factoria de la invencion objeto de licencia (BELLAMY y CHILD, 1992; 468).

vitares 1o I ac 2 tienes ol Leenciante d
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blen se pucde pr()h]b;r qu I hcenuatarlo obtcngd tu,nologm de fuentes dlslmtas
a las del licenciante. El licenciatario tiene la obligacion de informar sobre vulne-
raciones locales de las patentes y marcas (MULLERAT, 1990; 221).

El licenciante debe supervisar cuidadosamente el cumplimiento del contrato. In-
cluso aunque no se dé una inobservancia intencionada de las cldusulas contrac-
tuales, se ha descubierto que con mucha frecuencia tienen lugar errores en los pa-
gos de regalfas, y por lo tanto han de establecerse procedimientos de informacién
y de auditoria (AXELROD, 1987).

Los pafses en vias de desarrollo tratan de reglamentar Ia remuneracion de la tec-
nologfa, junto con la duracién de los contratos y las prcticas comerciales restric-
tivas. Dando por supuesto que la primera preocupacion de un pafs en vias de de-
sarrollo es la adquisicién y el desarrollo rdpido de tecnologia avanzada, resulta
irénico que los mecanismos de aprobacion casi siempre desalienten totalmente la
transferencia de tecnologia.

Entre las practicas comerciales restrictivas que los paises tratan de evitar en los
contratos de licencia se encuentran (UNCTC, 1985; 68):

- Adquisiciones obligatorias de materias primas y componentes al licenciante o a
los proveedores designados por el licenciante.

« Restricciones relacionadas con el volumen, los precios de venta o de reventa, o
la organizacion de la produccién.

+ Restricciones a cualquier tipo de utilizacién licita de productos competitivos o
en el uso de tecnologia competitiva de manera concurrente.

« Clausulas que exijan que las mejoras introducidas en la tecnologia por el licen-
ciatario se transmitan gratuitamente al licenciante, sin una obligacion reciproca.

- Cldusulas gue exijan al licenciatario o a la empresa mixta exportar sus produc-
tos a través del licenciatario o los agentes designados por él.

 Clausulas que permitan al licenciante regular o controlar la gestién de la em-
presa licenciataria.

+ Cldusulas que excluyan las leyes y tribunales nacionales a efectos de formula-
cién de demandas judiciales.
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3.5.2. Licencia de know how

Las obligaciones del licenciante que queden exentas, a saber, no conceder licen-
cias a otras empresas ni explotar él mismo la tecnologfa concedida en el territo-
rio, asi como la obligacién del licenciatario de no explotar la tecnologia en los te-
rritorios reservados al licenciante, tienen una duracién no superior a diez afios en
cada territorio, a partir de la fecha de la firma del primer acuerdo de licencia cele-
brado por el licenciante para ese territorio. No obstante, si el territorio concedido
incluye Estados miembros en los que la tecnologia esté protegida por patentes
necesarias, la exclusiva dependerd de la vigencia de tales patentes v su duracién
seguird el plazo de tal vigencia, incluso si es superior al periodo de diez afios
aplicable con cardcter general.
La prohibicién de no fabricar o usar el producto y no utilizar el proceso, asf como
realizar ventas activas en el territorio del licenciatario tiene un plazo de diez
afios; el plazo es de cinco afios para comercializar el producto en los territorios
protegidos (ventas pasivas). La prohibicion de ventas activas puede tener una du-
racion superior, que seria igual al periodo de vigencia de las patentes necesarias,
que en el Estado miembro de que se trate proteja la tecnologia objeto de licencia
de know how. En ambos casos, el playo empieza a correr a partir de la fecha de la
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Comunidad Europea con respecto a la misma tecnologfa.

Otras cldusulas que se pueden imponer al licenciatario incluyen las siguientes
obligaciones: usar solo la marca del licenciante o la presentacién indicada por és-
te, siempre que el licenciatario pueda identificarse como fabricante del producto;
utilizar el producto bajo licencia en la fabricacién de sus propios productos, pro-
hibiéndole vender independientemente; no divulgar el know how; no ceder la li-
cencia sin el consentimiento del licenciante; no explotar el know how después de
la finalizacién del acuerdo; respetar especificaciones minimas de calidad; pagar
el canon hasta la terminacién del contrato, a pesar de que el know how ilegue a
ser del dominio piblico excepto si viola el acuerdo el licenciante; producir una
cantidad minima de productos.

El licenciatario puede continuar usando el know-how a la terminacién del acuer-
do, si ha pasado a ser del dominio piblico por causa distinta a que el licenciatario
haya infringido sus obligaciones bajo el acuerdo. No puede obligarse al licencia-
tario a aceptar especificaciones de calidad salvo si son necesarias para garantizar
que la produccién realizada se ajuste a los niveles de calidad respetados por los
licenciantes y por otros licenciatarios. No se puede impedir la prohibicién de im-
pugnar el cardcter secreto del know-how.

Unicamente se admite la prérroga automética de la licencia de know how en caso
de comunicacién ulterior de mejoras si el licenciatario puede rechazarlas, o que
cada parte pueda poner fin al acuerdo al expirar el periodo inicial y luego por lo
menos cada tres afios. Se permite al licenciante poner fin a la exclusividad del L-
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cenciatario y no comunicarle mejoras si éste emprende cualquier actividad com-
petitiva.

El licenciatario tiene la obligacién de ceder derechos de mejoras al licenciante,
pero no serd admisible la obligacién de ceder, total o parcialmente, al licenciante
los derechos sobre las mejoras o nuevas aplicaciones de la tecnologia concedida,
nt la de conceder al licenciante una licencia exclusiva sobre mejoras o nuevas
aplicaciones, si con ello se impide al licenciatario utilizar sus propias mejoras o
conceder licencias a terceros, siempre que, ademas, tales mejoras sean separables
del know-how del licenciante o no lo revelen respectivamente. Si el acuerdo con-
tiene una prohibicion de uso del know-how a su terminacién, no podra obligarse
al licenciatario a conceder al licenciante licencias de mejoras que no sean separa-
bles del know-how del licenciante por un plazo de vigencia superior al de Ia li-
cencia primitiva (salvo rescision del acuerdo por incumplimiento del licenciaia-
rio).

3.6. Proyecto llave en mano

El proyecto llave en mano es un acuerdo contractual que obliga a una parte (el
contratista) a responsabilizarse de la instalacién y puesta en funcionamiento de
una fabrica. Ei contratista asume la responsabilidad de proporcionar Ia tecnologia
y asistencia técnica especializada, los disefios e ingenierfa basicos, el suministro
de maquinaria, la construccion de la planta, la instalacién de los talleres y la
puesta en marcha de todas las instalaciones hasta 1a fase de entrada en servicio.
El contratista puede ser el titular de la tecnologia, el proveedor de la maquinaria
0 una empresa de ingenieria. A veces varias empresas forman un consorcio para
asumir las responsabilidades de los proyectos de grandes dimensiones, por ejem-
plo una gran instalacién petroquimica. No obstante, la responsabilidad del con-
trato llave en mano suele corresponder a una parte, aunque el contratista puede
subcontratar la realizacién de distintas actividades a otros subcontratistas (UNCTC,
1983; 6).
El contrato llave en mano asegura el funcionamiento eficaz de la planta de acuer-
do con las especificaciones de rendimiento. En algunos casos proporciona a la
empresa contratista futuros suministros de equipamiento.
La empresa contratista negocia con su propio y exclusivo paquete de capacidades
empresariales (WRIGHT y KOBEL, 1981; 49), y se enfrenta a los siguientes proble-
mas: .
1. El conocimiento del mercado resulta dificil, igual ocurre con la identificacién
de los clientes potenciales.

2. Se precisa un apoyo politico de alto nivel durante el proceso de venta, sobre
todo si se trata de un proyecto importante.
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3. Se necesita una actuacién constante de altos directivos a lo largo de todo el
periodo, desde la etapa de estudio de viabilidad hasta la firma del contrato.
Para ello, los ejecutivos encargados del contrato deben contar con una impor-
tante experiencia negociadora.

4. Elriesgo politico y econémico son elevados, mdxime en proyectos de esta en-
vergadura.

Un acuerdo llave en mano ofrece unas cuantas ventajas a las empresas compra-

doras (UNCTC, 1983):

a) La propiedad v el control de la planta o proyecto queda a disposicion del ad-
quirente una vez cumplido ¢l contrato.

b) La responsabilidad del proyecto corresponde a la empresa contratista; el ad-
quirente estd exonerado de cualguier causa que ocasione un mal rendimiento.

c) Al ser el disefio y la construccién responsabilidad de una empresa, pueden lle-
varse a cabo simultineamente algunas fases del proyecto, lo que puede aho-
rrar tiempo en la puesta en practica.

Entre las desventajas en que puede incurrir la empresa compradora, cabe citar:

1. El coste del proyecto puede resultar mayor que contratar independientemente
cada uno de los diversos componenies.

2. Existe una cierta relajacion en el control de las actividades cuando existe una
lnica empresa responsable. El control serfa mds estricto si fueran varias em-
presas independientes las que tuvieran las responsabilidades de realizar las
distintas actividades.

3. El comprador, al no participar en la puesta en practica de la planta, no adquie-
re la necesaria familiarizacion con la instalacién lo que puede provocar una
gestién ineficaz. Por ello, para asegurar una permanente asistencia técnica, al-
gunas empresas compradoras han presionado a las contratistas para que ad-
quieran una participacién minoritaria en el capital social del proyecto.

4. Pueden existir acuerdos mds interesantes que proporcionen un mejor servicio
tecnolégico.

Los contratos producto en mano son operaciones llave en mano donde la respon-
sabilidad del contratista se extiende hasta el momento en que la instalacién estd
funcionando de manera eficiente con dotacién de personal local, para ello se in-
cluyen algunas clausulas que recogen la obligacién del contratista de formar a los
directivos y a los trabajadores en el funcionamiento de la planta. Esto puede con-
llevar servicios técnicos o de formacién adicionales y asesoramiento en la explo-
tacién de la instalacién durante un periodo limitado de tiempo (unos seis meses)
después de la puesta en marcha.

El contrato mercado en mano exige al contratista que asuma la responsabilidad

de vender una parte de la produccién. El contratista aporta, pues, los servicios

producto en mano y ademds garantiza el acceso al mercado.
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7. Analisis del contrato de subcontratacién

4.1. Introduccion

Algunas empresas prefieren producir internamente todo lo que necesitan. De ahi
que, para reaccionar a los cambios bruscos e imprevisibles del mercado, dispon-
gan de un gran potencial de factores productivos, potencial que se concreta en un
exceso de capacidad y conlleva una infrautilizacién de la fdbrica. La desconfian-
za en los subcontratistas, fomentada por unas relaciones industriales basadas en
la confrontacién de intereses presuntamente opuestos, asi como cierta obsesion
por satisfacer las necesidades de toda clase de clientes, son las razones principa-
les que justifican este potencial empresariall.

Otras empresas deciden subcontratar una parte de su produccion; consideran que
incrementan sus ventajas competitivas si se concentran en las actividades bésicas
del negocio, subcontratando el resto de actividades que, 0 no las dominan, o sen-
cillamente las trasladan al exterior con objeto de hacer menos compleja la gestion
v mas flexible la empresa.

La subcontratacién estd muy arraigada en la organizacién industrial japonesa, si
bien actualmente en Occidente se comienza a utilizar esta modalidad empresarial
para salir de la crisis o lograr una mayor ventaja competitiva. Persiste una gran

(1) Una primera version de este capitulo se publicd en el n® 282 de la revista Economia Industrial.
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4.2. Definicién de la subcontratacion

La subcontratacidn tiene lngar cuando una empresa (contratista) encarga a otra
(subcontratista) la produccién de productos o componentes 0 la realizacién de
servicios. Las obligaciones de cada una de las partes se recogen a menudo en un
contrato, cuyas cldusulas no mencionan explicitamente que puedan producirse
pagos de penalizacién, pero la posibilidad implicita suele existir de uno u otro
modo.

subcontratacidn:

= i e atr ey
En el pasado, tres Tazones 1avoreic
p

1. Elcosie,
2. La capacidad a corto plazo, y
3. Laescasez o ausencia de los inputs necesarios (VAN HEEMST, 1984; 373).
Actualmente, ha adquirido singular importancia una cuarta razdn de tipo legal. A
continuacién se describen con mis detalle los aspectos mencionados:
Costes. En la fabricacion de determinados componentes, la empresa subcontratis-
ta puede actuar a una escala mas eficiente que la empresa contratista, por lo que
consigue un menor coste de produccion. Al fabricar para vanos clientes, el sub-
contratista siempre podrd utilizar su sistema productivo al nivel éptimo de efi-
ciencia consiguiendo, por tanto, unos costes de produccién minimos. En conse-
cuencia, su precio de venta serfa menor que el coste de produccion que obtendria
el contratista en el supuesto de interiorizar la operacion, ya que éste dificilmente
podré utilizar el equipo en su escala éptima, salvo que se dedicara a comerciali-
zar los componentes sobrantes (obviamente se supone que las necesidades del
contratista son menores que el tamafio minimo eficiente del equipo). En otros ca-
0, pequefias empresas con una mano de obra poco cualificada e inversiones re-
ducidas en capital, en la fabricacién de determinados componenies, suelen conse-
guir una mayor eficiencia que las grandes empresas.

Capacidad. La subcontratacién de capacidad tiene lugar cuando una empresa —
con su capacidad de produccion saturada— delega temporalmente en un subcon-
fratista la realizacién de determinada actividad. Las grandes empresas utilizan es-
ta modalidad como un colchdn que mitiga las fluctuaciones del mercado.

La empresa subcontratista se limita a llevar a cabo el plan diseftado por la contra-
tista. Cuando este fenémeno se desarrolla de forma habitual, las caracteristicas
técnicas del equipo de produccién de la empresa contratista y subcontratista son
parecidas, incluso a veces la empresa contratista cede sus ttiles y asesora a la
empresa subcontratista. Por lo tanio, la actividad del subcontratista suele depen-
der técnicamente de la empresa principal (CEaM, 1985).

La subcontratacién de capacidad transmite a los subconiratistas los problemas
derivados de una reduccién de la demanda, asi como los de atender con rapidez a
los incrementos de ésta. Como resulia obvio, en tiempos de recesion las empresas
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subcontratistas se quedan sin clientes, ya que éstos tienden a interiorizar las acti-
vidades subcontratadas.

Escasez de inputs. Una empresa subcontrata actividades si tiene escasez de recur-
sos técnicos y/o econémicos. Las pequefias y medianas empresas, con escasez de
recursos econdmicos, subcontratan ciertas actividades que bien podrian realizar
internamente. En el otro sentido, algunas empresas, con encrme potencial econd-
mico, 1o pueden disponer a corto plazo de las tecnologias necesarias para la re-
alizacién de actividades clave, por tanto no les queda mds alternativa que subcon-
t}ra_tar]as En ambos casos, la empresa subcontratista se convierte en colaborador
del contratista y, respecto a €1, pierde la dependencia total y frgil que tenfa en el
caso de la subcontratacion de capacidad.
Legal. Los paises suelen tener legislaciones igan, a las as '
localizan deitro de sus fron eras,}: a sub?,g(;:xgllﬁ (:lz{:ﬁln: (2?9??22(:\? %que%
. Sus 3 idades a
empresas locales. Por ejemplo, un informe de la Japan External Trade Associa-
tlop publicado en 1987, consideraba que los productos de las empresas japonesas
ubicadas dentro de la Comunidad Europea habian aumentado el mimero de com-
ponentes fabricados por empresas europeas, como respuesta a la imposicion de la
Comunidad de considerar que, el nivel de componentes fabricados por empresas
lecales‘ debia de ser al menos de un 40 por cien, para calificar a los productos de
comunitarios. Con esta medida la Comunidad Furopes pretende eliminar las de-
nommgdag plantas destornillador que 1o tinico que hacen es ensamblar compo-
nentes importados del Japén.

Otras veces, la subcontratacién se utiliza como una forma de compensacion in-
dustri’al. Cuando un pafs compra productos a una empresa multinacional por una
cuantia ecuot?c’)mica muy elevada, suele obligar a esta empresa a subcontratar parte
de ]as actlv@adcs de fabricacién o mantenimiento a empresas locales. Con esta
; medida también se consigue incrementar la capacidad competitiva de las empre-
sas locales (subcontratistas), ya que deben realizar un esfuerzo tecnologico im-
portante para atender los requisitos de calidad de Ia empresa multinacional.

4.3. Miiltiples fuentes de suministro

El dogma de los departamentos de compras de las empresas occidentales es que
hay que tener siempre miltiples fuentes de suministro por cada producto, ya que
un subcontratista exclusivo puede acaparar un fuerte poder de negociacién con
respecto al contratista, médxime si el componente o servicio es dificil de obtener
en el mercado. La capacidad de negociacién de los subcontratistas aumentan
cuando su oferta estd muy concentrada, ya que ficilmente les permite alcanzar
gcuerdos e imponérselos a los contratistas. Igual ocurre si el contratista tiene una
{mportanCIa.mfnima para el subcontratista, al representar sus compras un peque-
no porcentaje de las ventas totales del subcontratista. Los efectos son similares
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cuando el componente objeto de compra-venta estd diferenciado o tiene una gran
importancia para el contratista.

La mayor o menor fuerza negociadora del subcontratista condicionard en gran
medida la rentabilidad de la empresa. Por ello, PORTER (1982; 142) hace una serie
de recomendaciones con objeto de disminuir su poder de negociacion:

1. Repartir las compras entre subcontratistas alternativos.
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demasiado de su ayuda técnica.

Estimular fuentes alternativas para que entren en el mercado.

Promover la estandarizacién de los suministros.

Crear la amenaza de una integracion, hacia atrds.

Usar la integracion piramidal, comprando parte o gran parte de los componen-
tes a los subcontratistas y fabricando los restantes en la propia empresa.

Tener fuentes multiples de abastecimiento no sélo elimina comportamientos
oportunistas de los subcontratistas, sino que también previene interrupciones en
el suministro debidas a incendios, desastres naturales, huelgas o quiebras, y, a la
par, proporciona una gran flexibilidad ante un stbito aumento de la demanda. A
veces, incluso es necesario tener varias fuentes de suministro para solventar la es-
casa capacidad productiva de los posibles subcontratistas, que son incapaces de
atender individualmente el volumen de produccion requerido por el contratista.
También se persigue obtener unos menores costes de compra, aprovechando el
mayor poder de negociacién sobre los subcontratistas y las posibles guerras de
precios entre éstos. En consecuencia, las relaciones enire la empresa y sus sub-
contratistas suelen ser a corto plazo, antagénicas, inflexibles y basadas en el pre-
cio; acarrean, por tanto, una falta de fidelidad y confianza. En consecuencia, se
trata de unas relaciones competitivas.

Ahora bien, el uso de miiltiples fuentes de abastecimiento conlleva SUMinistros
de mala calidad, una gestién de compras mdas compleja, e incrementa no s6lo las
oportunidades de cometer errores sino también los costes indirectos de produc-

S

cién:

1. Mayores gastos de viaje para visitar las instalaciones de los proveedores,

2. Pérdida de descuentos por volumen,

3. Mayor riesgo de divulgacion de informacion confidencial,

4. Mayores costes de inventario por tener articulos y repuestos de varios provee-
dores,

5. Mayores costes de capacitabién del personal de mantenimiento para trabajar
con materiales de distintos proveedores, y

6. Mano de obra competitiva y repetitiva para tratar con multiples proveedores,
entre otros (GITLOW y GITLOW, 1989; 71).
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EI enfoque de PORTER, abiertamente competitivo y de colisién con los subcontra-
t1.stas, c_ontrasta con otro modelo de relaciones industriales que los considera so-
cios en la dificil tarea de incrementar la ventaja competitiva de la empresa. En es-
te caso, las relaciones son de cooperacion y se establecen sobre unas bases de
confianza y estabilidad a largo plazo. La figura 4.2 recoge las diferencias existen-
tes en las rgiaciones de una empresa con los subcontratistas, segin el concepto de
competencia y de cooperacion.
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4.4. Subcontratacion avanzada

Podria decirse que la subcontratacién por razones técnicas es una subcontratacion
avanzada, yaque los subcontratistas, ademds de fabricar el material, colaboran en
su cqncepcxo’n, disefio y calidad. Una empresa compra a otra no sélo componen-
tes sino algo mucho mds importante: ingenierfa y capacidad tecnolégic. El sub-
contrat}sta aporta su know how para realizar la produccién requerida, siendo el
confratista quien establece los requisitos a cumplir. Los subcontratistas estdn
muy especializados, dominan una tecnologia y fabrican productos de elevada ca-
lidad de manera eficiente.

Un fabri§ante debe actuar en tres lineas fundamentales para desarrollar una sub-
contratacion avanzada: reducir el nimero de subcontratistas, mejorar continua-
mente la calidad del componente ayudando al subcontratista a perfeccionar su
proceso de fabricaci6n, y establecer contratos a largo plazo con los pocos sub-
coniratistas seleccionados.

La ‘reducci(’m del néimero de subcontratistas resulta esencial para incrementar la
Ca]{dfld de un producto (DEMING, 1989). Esta es una condicién necesaria pero no
suﬁc/lente para lograr una subcontratacién avanzada; ésta ultima se consigue a
través de unas relaciones intensas y a largo plazo. No obstante, en algunos entor-
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nos industriales la limitacién de los subcontratistas puede acarrear un aumento de
los riesgos legales, tanto contractuales como monop6licos, por lo cual es necesa-
rio solicitar asesorfa legal en la materia antes de tomar la decision de reducir su
nimero.

Una estructura piramidal, también denominada en cascada, donde los subcontra-
tistas primarios subcontratan a otros subcontratistas, qui vez, lo hacen
terceros, permite reducir el nimero de suministradores directos y con ello la
complejidad de gestién. La empresa principal sélo negocia con los primeros sub-
contratistas, éstos lo hacen con los segundos, y asi sucesivamente. La figura 4.3
recoge el mimero total de subcontratistas, y el porcentaje que corresponde a las
PYMES, de un determinado fabricante japonés de automéviles; se puede observar
que esta empresa tiene 168 subcontratisias primarios (20,5% son PYMES), 5.400
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subcontratistas secundarios (88,5% son PYMES) vy 38.700 subcontratistas tercia-
1ios (97,5% son PYMES) (BALLON, 1989; 137).

En las relaciones industriales occidentales es habitual que el departamento
de ingenieria del contratista, al desarrollar el disefio del producto final, defina
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con exactitud las especificaciones necesarias y establezca las tolerancias admisi-
bles para todas las caracteristicas concebibles, tanto del producto final como de
cada uno de sus elementos o piezas a comprar (SCHONBERGER Yy GILBERT, 1983),
En la subcontratacién avanzada, para establecer con éxito un programa de mejora
de la calidad, el contratista trabaja en conjuncién con el subcontratista en la me-
jora de} disefio hasta que los componentes objeto de suministro queden despro-

tos de defectos. Por ejemplo, Xerox disminuyé su lista de subcontratistas de
mds de 5.000 a unos 400 en tan sélo unos pocos afios. Ademas, bujo un programa
de continua transformacién del subcontratista, incluy6 a éstos en el disefio de
nuevos productos, a menudo sustituyendo especificaciones de funcionamiento
por planos y disefios provisionales, a la espera de que los subcontratistas proyec-
taran los componentes finales ellos mismos (BURT, 1990: 137).

ot
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El contratista debe preocuparse mds por las caracteristicas de funcionamiento del
subcontratista que por las especificaciones de disefio estrictamente definidas. Es-
tas ultimas se referirdn dnicamente a las normas basicas que ha de cumplir el
componente sin entrar para nada en los detalles de fabricacion. De este modo el
subcontratista goza de mas libertad asumiendo mayores competencias en la fabri-
cacion del componente; es el responsable de la configuracién del proceso pro-
ductivo y asesora al contratista en materia de disefio y calidad. A la postre, el
subcontratista es el experto, por lo que parece I6gico confiar en sus conocimicn-
tos; sutiles sugerencias para mejorar el producto s6lo ias pueden dar quiénes fa-
brican las piezas y los componentes que van a ser ensamblados. En consecuencia,
implicar a los subcontratistas en el disefio de los componentes que suministran,
dandoles mayor autonomia —menos especificaciones— para el desarrollo y ela-
boracién de los mismos, favorece la obtencién de productos de elevada calidad.

La seleccion de subcontratistas avanzados adquiere una importancia trascenden-
tal. Debe ser realizada por un equipo interfuncional que revise y valore las poten-
cialidades en investigacion y desarrollo, calidad y produccién, asi como la situa-
cion financiera de los posibles candidatos. Por ejemplo, en la empresa Ford los
equipos interfuncionales de desarrollo del producto invitan a subcontratistas cua-
lificados a competir en el disefio de los componentes. Después, se valoran sus
propuestas, y el subcontratista cuyo disefio ha sido elegido se convierte en la tini-
ca fuente de suministro durante toda la vida del producto (BURT, 1990; 138).

Las visitas in situ a los subcontratistas son obligatorias para valorar su capacidad,
y prosiguen durante todo el tiempo en que las empresas tienen negocios comunes
(GARVIN, 1984; 88). Por ejemplo, durante el periodo de prueba de los subcontra-
tistas. Polaroid inspecciona los componentes recibidos, o el material, para asegu-
rarse que han sido fabricados conforme a las especificaciones requeridas. Tam-
bién controla los sistemas de produccién y calidad, visitando periddicamente las
instalaciones del subcontratista. Realiza auditorfas informatizadas de los datos
del control estadistico del proceso y comprueba la calibracién de su equipo de
test (BURT, 1990; 141).

|
i
|

Subcontratacién avanzada 81

La gran empresa con su capacidad técnica de alto nivel estd dispuesta a ofrecer
asesorfa técnica a sus subcontratistas, para mejorar la calidad de los componentes
que estd comprando, acelerando de esa manera la difusién de la tecnologia. En
comnsecuencia, la subcontratacion es un canal de difusién para la informacién téc-
nica; informacion que generan tanto los contratistas como los subcontratistas.
Normalmente, la patente del componente —si existe— es propiedad del contra-
tista, v, en el contrato de licencia, habra una clausula que eapeci_ﬁque que cual-
quier mejora que se realice estard a disposicion del cemrat}sm quién, a su vez, la
podra divulgar a quien lo considere oportuno. En este sentido, el contratista pue-
de difundir las mejoras tecnoldgicas que realiza un subcontratista entre todos los
demas, s1 esto beneficia al producto final (BALLON, 1989; 140).

Para conseguir productos de elevada calidad, el subcontratista necesita realizz}r
inversiones en mejora de procesos, formacion e infraestructura. Por 1o tanto, exi-
gird contratos a largo plazo para proteger sus derechos, frente a posibles compor-
tamientos oportunistas orientados a aprovecharse de las inversiones especmgas;
contratos que también cuentan con cldusulas que fijan reducciones au}ométlcgs
de precios o renegociaciones durante su vigencia y que, en cierta medida, moti-
van a los subcontratistas a buscar todas las oportunidades posibles para reducir
sus costes (HARRINGTON, 1988; 165).

Algunas ciausuias van mas aild de la idea de reducir el precio, estipulando el pa-
goude los danos ocasionados por actuaciones improcedentes del Subcomratigtla,
como el suministro de componentes de mala calidad. Una forma de proteccion
contra esos riesgos contractuales es la suscripeién de un seguro. La compaﬁia de
seguros, después de comprobar que el subcontratista cuenta con un smem_a de
control de calidad razonable, le auditard periédicamente, ofreciéndole primas
mas atractivas si mejora la calidad y la capacidad del proceso (HARRINGTOI\_L
1988; 171). El contratista, ademds de la suya propia, podréd contar con otra opi-
nion imparcial del estado de la calidad del subcontratista; también se verd benefi-
ciado por los incentivos para la mejora de la calidad que desarrolla la empresa
aseguradora.

En muchos casos, el contratista toma una participacién o intercambia acciones
con la subcontratista, con objeto de intensificar la cooperacién y dar mayor credi-
bilidad a las relaciones establecidas; incluso intercambian personal directivo y
trabajadores.

Los fabricantes también han de ser conscientes de que los subcontratistas deben
percibir un rendimiento equitativo de la inversién para ser y seguir siendo sub-
contratistas avanzados. En caso contrario, como ya advierte JOSEPH M. JURAN,
«cuando los fabricantes de automoéviles aprietan las tuercas hasta el punto en que
resulta casi imposible ganar dinero mediante la venta a las empresas automovilfs-
ticas, los subcontratistas tienen que ganarlo en el mercado postventa de piezas de
recambio. Ello provoca que les interesen los fallos, un acuerdo me;quing» (toma-
do de BURT, 1990; 136). Incitar a los subcontratistas a que compitan intensiva-
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mente en precios suele tener consecuencias nefastas: los buenos subcontratistas
no presentan sus ofertas, solamente lo hardn los peores y quiénes atraviesen una
mala situacion econdémica; si, por el contrario, deciden ofertar, reduciran la cali-
dad de los componentes para aumentar (a costa de la reputacién de la empresa
cliente) las ventas de repuestos.

s
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Los fabricantes tradicionales piensan que obtienen costes més bajos si acuden a
muchos suministradores que son competidores directos en el mercado. Ahora
bien, al distribuir las compras entre varios subcontratistas puede que ninguno de
ellos tenga el volumen de produccién suficiente para lograr una utilizacion efi-
ciente de sus maquinas y, por tanto, sus costes de produccion serdn elevados. No
obstante, si una empresa concentra las compras de determinado componente en
un tnico subcontratista, éste puede alcanzar mayores economias de escala y ser
mds eficiente, con lo que podra disminuir sus precios. Ademds, si tiene asegura-
do el pedido durante un largo periodo de tiempo, el subcontratista también elimi-
nara la parie proporcional del precio que suele cargar a los productos para poder
sobrevivir en los periodos de baja actividad.

Actualmente, algunos fabricantes tratan de alcanzar un coste total minimo, que
incluya los costes de mala calidad y los costes de interrupcion y retraso de las
operaciones por entregas de los suministros fuera de plazo. Tener varias fuentes
de suministro (aunque pertenezcan al mismo subcontratista) provoca entregas de
diferente calidad, ya que cada proceso productivo tiene su propia variabilidad, lo
que hace que los suministros difieran unos de otros (DEMING, 1989; 31). Ademds,
el alejamiento y la dispersién geogrifica de los subcontratistas contribuye a una
ineficiencia en las entregas que, unido a que muchos materiales estdn defectuo-
sos, conduce a volimenes altos de suministros. En consecuencia, las empresas se
protegen de la mala calidad y de las anomalias en las entregas incrementando los
stocks de materiales. Estos costes se pueden evitar desarrollando unas relaciones
compactas y a largo plazo con unos pocos subcontratistas. Idealmente se les de-
berfa tratar como una extension de las operaciones internas del contratista.

La eleccion de un tnico subcontratista para un componente determinado puede
ser una decision eficiente. También resulta eficiente la eleccién de un sélo trans-
portista responsable de los envios que se realizan desde un lugar especifico. Para
reducir los costes de transporte, es necesario efectuar las entregas por camiones
completos. En consecuencia, deben establecerse rutas de transporte (un mismo
vehiculo recoge los suministros de diferentes subcontratistas, a lo largo de su re-
corrido) en contraposicion al tradicional sistema de transporte radial (cada sub-
contratista envia por medios diferentes sus propias entregas a fabrica). Cuando en
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un mismo 4rea geografica se concentran varios subcontratistas de la empresa,
otra alternativa es la construccién de una plataforma de agrupacién: almacén o
dep6sito intermedio que aprovisionan los subcontratistas cercanos, en funcién de
las necesidades subyacentes. Se utiliza, entonces, un dnico medio de transporte
para los diversos suministros. También se puede colaborar con otras empresas
que tengan necesidades de transporte semejantes, para aprovechar al maximo la
capacidad de los medios de transporte utilizados.

La seguridad de pedidos regulares reduce la complejidad y los costes de compras.
La gestién de 6rdenes de pedido se simplifica. Al estar pactada la cantidad global
a suministrar, cada pedido concreto no requiere formalizacién burocratica alguna,
siendo factible realizarlo via telefonica.

La calidad es responsabilidad del subcontratista quien, antes de hacer las entregas
directamente a la linea de produccién de la empresa cliente, debe verificar que
los compornentes cumplen las especificaciones marcadas (GARVIN, 1984; 88). En
consecuencia, se elimina la inspeccidén por recepcidn, excepto para piezas nuevas
0 nuevos proveedores (SCHONBERGER y ANSARI, 1984), vy algunos costes indirec-
tos como los relacionados con el almacenamiento de materiales.

Al utilizar unas pocas fuentes de suministros, la empresa estd favoreciendo que
los subcontratistas se concentren en el aspecto técnico de la produccion, lo que
redunda en una mejora de sus procesos con el correspondiente incremento de la
productividad. Es de suponer que el contratista absorberd la casi totalidad de la
capacidad productiva de la mayoria de sus subcontratistas, quiénes no necesitaran
diversificar su produccion para atender diferentes segmentos de demanda. Ade-
mds, el subcontratista estard motivado para realizar inversiones en equipos mis
eficientes (de uso especifico), y prestard la méxima atencién al contratista cui-
dando de satisfacerle las necesidades con la mejor fiabilidad y puntualidad posi-
ble.

Al subcontratar sus actividades, la empresa necesitard menos trabajadores pro-
pios, por lo que el tamaifio de la fabrica serd mds reducido. En sitios pequefios,
aunque solo sea porque las comunicaciones direccién-trabajadores son fluidas y
constantes, es mds facil motivar a los trabajadores y hacerles sentirse parte inte-
gral de 1a empresa. Un personal motivado hace que las fabricas sean mas produc-
tivas. El contratista también se beneficia de la flexibilidad que normalmente po-
seen los subcontratistas, generalmente pequefias y medianas empresas que utili-
zan maguinaria polivalente.

El mantener unas relaciones estables a largo plazo con unos pocos suministradores
favorece que éstos localicen sus fdbricas cerca del contratista. La ubicacion de una
planta junto al contratista es una inversion especifica; pues una vez que se construye
existe una relacién de monopolio bilateral entre cliente y proveedor. Por esta razén,
mayores garantias —como la exclusividad— favorecen que se realicen estas inver-
siones. Tener préximos a los subcontratistas facilita la coordinacién entre el ven-
dedor y el comprador y reduce sus costes. Asi, visitas mutuas frecuentes pueden
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mejorar el disefio y el control de calidad del subcontratista y resolver con mayor
prontitud cualquier problema que pudiera surgir. Subcontratistas cercanos reali-
zan entregas frecuentes en cantidades pequedias, lo que se traduce en menores
costes de almacenamiento y una reduccién de los tiempos de planificacién, a la
par permiten corregir rapidamente y de forma eficiente posibles defectos de cali-
dad.

Tener pocas fuentes de suministro también comporta algunos riesgos. El mas im-
portante consiste en el incremento de la dependencia del contratista respecto al
subcontratista. En realidad es una dependencia mutua, que puede llegar a ser muy
fuerte en algunos casos. Este hecho complica los procesos de negociacion, donde
las estructuras de poder econémico comienzan a fallar. La negociacién adquiere
otro estilo: las relaciones econdmicas jerdrquicas desaparecen. La bisqueda de
acuerdos a través del consenso es una tarea vital.

Unas relaciones intensas s6lo se pueden conseguir con personal estable. La interac-
¢ion constante entre las mismas personas favorece la confianza y evita susceptibi-
lidades, haciendo mads facil la cooperacién en la solucién de problemas. Segin lo
dicho, la gestién de personal adquiere una importancia trascendental, y debe estar
dirigida a motivar a los trabajadores, para incrementar su productividad y sobre
todo evitar que cambien de empresa.

Una fuente tnica de suministros no tendra incentivos para invertir en mejoras de
proceso o tecniologia de productos. Ademads, el subcontratista puede imponer el
programa de produccion al contratista, o suministrar sus productos mds tarde de
lo necesario. Si esto ocurre, las relaciones se rtomperi.

Los subcontratistas son remisos a cooperar en el disefio de los componentes de la
empresa cliente, tienen miedo a ser abandonados a su suerte cuando su tecnolo-
gfa ha sido asimilada. Exigen, por tanto, garantias para el cumplimiento del
acuerdo; en caso contrario, el subcontratista no compartird su tecnologia con el
contratista.

Finalmente, no conviene olvidar que las empresas japonesas utilizaron la Fabri-
cacion de Equipo Original (Original Equipment Manufacturer, OEM) para intro-
ducirse y conquistar los mercados europeo y americano. Las empresas occidenta-
les comercializaban con sus propias marcas productos que incorporaban algunos
componentes fabricados por empresas japonesas; se trataba de componentes de
bajo coste y alta calidad, procedentes de proveedores fiables, que permiifan a las
empresas occidentales conseguir elevados niveles de eficiencia. Aunque los pri-
meros acuerdos se centraron en el suministro de componentes elementales, las
compafiias occidentales pronto demandaron a las japonesas suministros de mayor
valor afiadido (JAMES, 1989; 34). Sin embargo, las empresas japonesas Fabrican-
tes de Equipo Original persegufan: a) la concentracién en el volumen, esencial
para el logro de economias de escala, v b) la posibilidad de adquirir informacién
y una valiosa experiencia de los mercados afrontando escasos riesgos. Con el pa-
so del tiempo, los fabricantes japoneses desarrollaron sus capacidades competiti-
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vas en los mercados internacionales y, a la par, muchas empresas occidentales
dependian en exclusiva de sus suministros de alta tecnologia, momento que apro-
vecharon para introducir a gran escala, en los mercados internacionales, sus pro-
ductos de bajo coste y elevada calidad alcanzado el éxito por todos conocido.

4.6. Beneficios y riesgos del subcontratista cuando se
concentra en un tnico cliente

Al mantener unas relaciones intensas v a largo plazo con el contratista, el sumi-
nistrador podra detectar mejor cual serd su estrategia tecnol6gica y por donde de-
berd orientar sus investigaciones, con objeto de satisfacer las necesidades futuras
de su cliente. Este debe comunicar a los subcontratistas mas importantes sus ne-
cesidades tecnoldgicas; incluso, con subcontratistas seleccionados, puede realizar
inversiones en investigacién y desarrollo para alcanzar objetivos concretos
(BURT, 1990; 143). En este sentido, la formulacién de la estrategia del subcontra-
tista es sencilla y su puesta en practica no representa ninguna dificultad.

E! contratista proporciona normalmente asistencia técnica y de otro tipo a los su-

mente v a temnpo sus actividades
HH igaqes.
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La formacién de los subcontratistas es una tarea esencial del contratista. Estas
ayudas incrementan las capacidades tecnoldgicas y competitivas del subcontratis-
ta sin que éste soporte costes y riesgos excesivos.

El subcontratista se relaciona con el mercado final indirectamente, a través de
empresas que adquieren su producto para incorporario a productos acabados para
el consumo directo del mercado de usuarios fisicos, o como bienes de consumo o
de equipo de otras compaiifas. Una dificultad —inherente a la propia actividad—
a la que deben enfrentarse los subcontratistas es la imposibilidad de controlar di-
rectamente la eficacia final de su producto, que depende del contratista. Por ello,
independientemente del nivel tecnoldgico del subcontratista y de las posibilida-
des de innovar permanentemente en el dmbito del producto y/o proceso, su acti-
vidad viene determinada por el grado de competitividad de la empresa que co-
mercializa el producto final. La saturacién del mercado, la insuficiencia de pedi-
dos o la falta de acciones comerciales de los contratistas para enfrentarse a la
competencia repercuten de forma directa en la subcontratista.

Los subcontratistas compiten intensamente en el proceso de disefio de compo-
nentes para conseguir ser seleccionados como suministradores exclusivos; obvia-
mente, durante ese tiempo tienen comprometidos recursos (equipos de CAD) y
personal con los costes que esto acarrea. Al final, sélo uno serd seleccionado y
obtendrd el acuerdo a largo plazo. Los fabricantes tienen acceso para inspeccio-
nar con detalle las operaciones del subcontratista y, si las juzga deficientes, puede
cambiar de subcontratista, incluso después de haber asimilado su know how
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(BURT, 1990; 143). Existe, por tanto, el riesgo de apropiacién indebida de tecno-
logia.

Las relaciones existen mientras haya beneficios mutuos; si no los hay, se rompen
las relaciones. Un subcontratista incapaz de ofrecer precios y calidades similares
a las que ofrecen sus competidores acabard por ser abandonado, si no rectifica a
tiempo. En este tipe de relaciones funcionan ciertos mecanismos de mercado,
aungue son mecanismos de mercado retardados (DORE y TAIA, 1990; 311),

n subcontratista que dependa excesivamente de un vinico contratista, asume un
n -

u
ran riesgo ante una eventual crisis de éste. De ahi que los subconiratistas con
mayor diversificacidn de productos y/o ¢l S n resistido mejor los emba-
tes de la crisis. Por ejemplo, ante la cafda de la demanda, las empresas contratis-
tas interiorizan las fases de produccion que tenian subcontratadas; en general pre-
sionadas por los sindicatos, para evitar despidos de personal. Lo ideal es que un
subcontratista pueda vender sus productos a mas de una empresa.
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4.7. Analisis del contrato de subcontratacion

Lo esencial de todo subcontrato industrial es la descripcién técnica del trabajo
que el contratista requiere del subcontratista®. Ademds, el contratista deberd faci-
litar los planos y las caracteristicas que definan exactamente el producto que se
vaya a fabricar, montar o procesar, como tolerancias, dimensiones, composicién
y calidades de superficie.

El contratista puede proporcionar o no a los subcontratistas la maquinaria para
realizar Ja transformacién de los productos. En este sentido, el coste de la maqui-
naria lo tiende a soportar el contratista si ocurre al guna de las siguientes circuns-
tancias: el coste de adquisicién de la maquinaria es elevado, se trata de activos de
uso especifico, existe tradici6n en el sector, las relaciones entre las partes son du-
raderas, o se pretende mantener el control del proceso.

Aunque la maquinaria sea propiedad del subcontratista, el contratista podria esti-
pular una cldusula que le obligue a conservar la maquinaria durante cierto mime-
ro de afios, para proporcionar los suministros de piezas de recambio para los pro-
ductos que hayan sido objeto del contrato.

Si el subcontratista se compromete a realizar un trabajo de acuerdo con las ins- -

trucciones del contratista y, a tal fin, debe hacer uso de tecnologia particular o
equipos suministrados por el contratista, Ia libre competencia no se vulnera si el
contratista impone al subcontratista que la tecnologia o el equipo suministrado no
lo utilice sino para los propésitos del acuerdo de subconiratacién, ni que los pon-
ga a disposicion de terceros, o que los bienes, servicios o trabajos resultantes del

(2) Véase: Comunicacidn de la Comisién Europea referente a la consideracién de los subcontratos.

Andlisis del contrato de subcontratacién 87

uso de esta tecnologfa o del equipo deben ser suministrados tnicamente al con-
tratista o realizados en su nombre (BELLAMY y CHILD, 1992; 407).

El subcontratista no debe aceptar especificaciones expresadas en términos impre-
cisos, y si es posible puede firmar un contrato preliminar para el desarrollo del
producto con arreglo a las exigencias técnicas delimitadas.

El subcontratista puede aceptar la responsabilidad del control de calidad, para
ello deberd contar con los recursos necesarios, v tener un seguro que cubra sus
responsabilidades, que de ninguna forma incluirfan los fallos en el disefio o en
los materiales o herramientas que le haya proporcionado el contratista con moti-
vo del contrato. ni los defectos imprevisibles o causado por factores desconoci-
dos por ambas partes.

En la medida de lo posible, el subcontratista debe incluir una cldusula en el con-
trato que flexibilice las inevitables subidas y bajadas de la demanda, mantenien-
do un minimo suficiente de pedidos.
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5.1. Introduccion

La franquicia es una forma de colaboracién utilizada por las empresas desde el siglo
XIX y que, por lo tanto, estd ampliamente experimentada. Los especialistas admiten
que la primera franquicia en el mundo la concedié la empresa Sewing Machine
Company en EEUU en el afio 1863 (YOUNG, HAMILL, WHEELER y DAVIES, 1991; 232).

5.2. Concepto de franquicia

La franquicia es un conjunto de derechos de propiedad industrial, intelectual y/o
capacidades especificas experimentadas y superiores a las de la competencia,
susceptibles de ser cedidas a un tercero mediante un acuerdo que se recoge en un
contrato. Normalmente se utiliza el término franquicia para designar de manera
indiscriminada al acuerdo o contrato de franquicia.

La International Franchise Association (FA) define el acuerdo de franquicia co-
mo una relacién contractual entre el franquiciador y el franquiciado, en la cual el
franquiciador ofrece o se obliga a mantener un interés continuado en el negocio
del franquiciado, en dreas tales como conocimiento y experiencia sobre el pro-
ducto, es decir know how, y formacién personal del franquiciado; a cambio, el
franquiciado va a operar bajo un nombre comercial y con un formato y un siste-
ma operativo que pertenecen o son controlados por el franquiciador y, ademds,
llevard a cabo una inversién de capital propio en su negocio.
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Algunos de los elementos distintivos del acuerdo de franquicia son los siguien-

tes:

1. Existencia de al menos dos empresas juridica y econdémicamente inde-

pendientes: el franquiciador y el franquiciado. Algunas veces, el franquicia-

dor utiliza los servicios de un tercero, el agente, para que le represente ante
los franquiciados. En Espafia ocurre, aproximadamente, en el 20 por ciento de
los casos, segtin noticias divulgadas en la prensa econémica,

Debe existir un acuerdo entre ambas empresas, limitado en el tiempo, qu

normalmente se plasma en un contrato que recoge los derechos y obligaciones

de las partes.

Los contratos suelen ser a largo plazo, sobre todo si la puesta en prictica de la

franquicia requiere de inversiones en activos especificos. No obstante, si la

franquicia se apoya bésicamente en el nombre comercial parecen deseables

contratos a corto plazo y negociables (BRICKLEY y DARK, 1987: 409).

3. El franquiciador poseerd unos derechos o competencias firmes, en definitiva,
un know how y una marca que cederd al franquiciador.

4. El franquiciador debe ser capaz de transmitir al franquiciado el beneficio de
su know how y experiencia en el negocio, sin temer que tal informacion lle-
gue a las manos de un competidor, incluso indirectamente.

5. El franquiciador debe proporcionar su asistencia al franquiciado en las tareas
propias del negocio durante la vigencia del contrato, sin que ello implique que
éste dltimo pierda de modo alguno su independencia. Los compromisos que
asume el franquiciador, aunque varfan por tipo de negocio, suelen incluir:
basqueda y acondicionamiento del local, estudio de mercado, practicas conta-
bles, seleccion y formacién de personal y asistencia en gestion. Existe, pues,
una relacién constante entre el franquiciador y el franquiciado durante la vi-
gencia del acuerdo.

6. El franquiciado utilizars el sistema de identificacién visual desarroilado porel
franquiciador, que incluye denominacién o rétulo comdn, presentacioén uni-
forme de los locales tanto en Io referente a la fachada como a la distribucién
interna, logotipo, mobiliario, medios de transporte e incluso comportamiento
y modales del personal. El franquiciado debe seguir los métodos comerciales
etaborados por el franquiciador v, a la par, asistir y enviar al personal a cursos
de formacion.

7. Elfranquiciado es el propietario del negocio y, por tanto, quien realizard la in-
version inicial para su puesta en marcha.

8. El franquiciado compensara al franquiciador por el derecho adquirido y man-
tendrd la confidencialidad del know how. El franquiciado podrd abonar: 1)
una cuota o derecho de entrada para acceder al negocio que suele ser una can-
tidad fija, 2) un pago periédico que, a veces, se compone de dos partes de na-
turaleza distinta: un canon de la marca y del signo concedido ¥ una remunera-

!\J
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¢ion de la asistencia técnica. En Espafia, de acuerdo con las informaciones pu-
blicadas en los diarios econdmicos, la cuota de entrada no suele superar Jos
dos millones de pesetas; el pago periddico es una cantidad fija o variable,
siendo la forma mds frecuente un porcentaje sobre las ventas —<casi en el
50 por ciento de las redes que operan en Espafia— o sobre las compras —
el 24,6 por ciento——,

9. El franquiciador ejercerd un control econémico y verificard que el franquicia-
do dirige el negocio de la manera estipulada y cumpliendo las reglas de fun-
cionamiento de la franguicia. Un emplazamiento inadecuado, o un acondicio-
namiento no conforme a las normas establecidas, podria dar lugar a un fraca-
so comercial del franquiciado y daiiar indirectamente la reputacién de la red.
El control del franquiciado puede abarcar productos vendidos, precios, condi-
ciones del local, inventarios, personal, contabilidad y auditoria.

En Espaia, la franquicia ha experimentado un rdpido desarrollo a partir del afio

1930, legando a representar en 1990 el 2 por ciento del Producto Nacional Bru-

to, si bien esta cifra estd aiin lejos de la media de los paises industrializados.

Aunque las cifras varfan segiin la fuente periodistica utilizada, se puede afirmar

que en Espafia operan alrededor de 170 cadenas franquiciadas que representan

aproximadamente un total de 18.000 establecimientos. Por comunidades auténo-

mas, Catalufia concentra el 18,5 por ciento de los establecimienios, seguida de
Madrid (13,1%) vy Andalucia (10,5%).

5.2.1. Tipos de franquicia

Atendiendo a su objeto la franquicia puede ser de tres tipos: industrial, de distri-
bucion y de servicios.

En la franquicia industrial el franquiciado fabrica (61 mismo), siguiendo las indi-
caciones del franquiciador, los productos que vende con la marca del franquicia-
dor. En ocasiones el franquiciador se reserva el secreto de la composicion de al-
glin componente del producto, que suministra en exclusiva al franquiciado (por
ejemplo, la Coca Cola).

En la franquicia industrial la parte relacionada con la fabricacién se asemeja a
una licencia, siendo la distribucién del producto quien le confiere la caracterfsti-
cas distintiva de franquicia (la figura 5.1 recoge las principales diferencias entre
licencias y franquicias).

En la franquicia de distribucién el franquiciador fabrica o compra los productos a
otros fabricantes o a otros proveedores y luego los revende al franquiciado con su
marca para que los comercialice (ROSELL, 1990; 204). Existen, en general, dos
grandes tipos:

+ El franquiciador es un fabricante que, junto con el sisterna de franquicia, sumi-
nistra sus articulos al franquiciado para que éste los venda al pablico.
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. F igum 5.1 . >
DIFERENCIAS ENTRE LICENQIAS Y FRANQUICIAS (PERKINS, 1987; 157) .

LICENCIAS

FRANQUICIAS

1 Normalmente se emplea el término rega-
lias.

2 Normalmente los elementos son produc-
to, incluso un solo producto.

3 Las licencias suelen ser adquiridas por
empresas firmemente asentadas.

4 Son habituales periodos de 16 a 20
afios,especialmente en los casos en que
se refieren a conocimientos técnicos es-
pecializados,derechos de autor y marcas
comerciales. Los periodos son similares
paralaspatentes.

5 Los licenciatarios suelen ser autoselecti-
vos. Casi siempre son empresas firmes,
y pueden demostrar que se encuentran
en una buena posicién para gestionar la
licencia de que se trate. Un licenciatario
casi siempre puede traspasar su licencia
a otra empresa asociada, y en ocasiones
a alguna independiente, dando pocos in-
formes al licenciador original, o no dan-
dolos en absoluto.

6 Normalmente, tienen que ver con pro-
ductos especificos que ya existen, y las
ventajas que obtienen el licenciatario
acerca de las investigaciones en curso
del licenciador son muy escasas.

7 Con la concesién de licencia no va nin-
gin fondo de comercio ya que éste lo
conserva absolutamente el licenciador.

8 Los licenciatarios gozan de un amplio
margen de negociacién en cuanto a los
canones. Como elementos de negocia-
cién, pueden emplear su fuerza comer-
cial, y su posicién establecida en el mer-
cado.

1 El término que se considera mas adecua-
do es el de canon de gestidn.

[

Incluye todo el negocio, los conocimien-
tos téenicos especializados, los derechos
de propiedad intelectual o industrial, los
fondos de comercio, las marcas comer-
ciales, los contactos comerciales (las
franquicias son generales, mientras que
las licencias se refieren tinicamente a un
aspecto particular del negocio).

Suele ser una situacién de nueva empre-
sa desde luego en lo que respecta al ad-
quirente de la franquicia.

4 El contrato de franquicia dura normal-
mente cinco afios, y en algunas ocasio-
nes llega a los diez. Lag franquicias se
renuevan habitualmente.
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5 El titular de la franquicia es elegido muy
selectivamente por el concedente, y su
sustitucién después de un periodo de
tiempo la controla el concedente.

6 Se supone que el concedente de la fran-
quicia traspasard al adquirente los resul-
tados de su programa de investigacién
en curso como parte del acuerdo.

7 A pesar de que el concedente retiene la
mayor parte de su fondo de comercio, el
adquirente de las franquicia se lleva una
parte determinada del fondo de comercio.

8 Hay una estructura estandar de cdnones
y cualquier alteracién en un sistema de
franquicia dado provocaria confusién y
alboroto
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« El franquiciador no fabrica, pero o bien se hace fabricar en exclusiva o consti-
tuye un catdlogo o surtido también en exclusiva que cede a los franquiciados, pu-
diendo actuar él mismo, como intermediario de las compras.

En las franquicias de servicio se transmite la forma de prestar un servicio a la
clientela junto con el nombre y prestigio de la marca del franquiciador. Tienen
estas franquicias algunos caracteres especificos:

+ Sen ficilmente imitables, por lo gue precisan de una definicién clara y delimi-
tada de su saber hacer y una constante renovacion del mismo.

+ Requieren una asistencia muy fuerte del franquiciador para evitar, por la via de
la continua renovacién del sistema, las tendencias 16gicas del franquiciado a in-
dependizarse una vez crea conocer el método.

» Cuanto mdas rdpidamente se extienda por un territorio determinado menos posi-
bilidades de imitacién tendra.

En Espafia, aproximadamente el 70 por ciento de las cadenas de franquicia perte-
necen a la franquicia comercial o de distribucion, siendo el 30 por ciento restante
franquicias de servicio, segtin informaciones publicadas en los diarios econémi-
COs.

5.3. Ventajas e inconvenientes para el franquiciador

Las ventajas para el franquiciador se pueden cifrar en (MENDELSOHN, 1989; 43):
conseguir un beneficio razonable sin arriesgar un gran capital ni complicarse en
los problemas de gestién diarios; crecer exponencialmente con personal ajeno y
minimo desembolso de capital; tener una rapida cobertura del mercado; explotar
mercados de dificil acceso; conseguir una gerencia mds motivada; lograr econo-
mias de escala; motivar al franquiciado (estard mds interesado que un encargado)
en el éxito de la empresa; reducir la necesidad de disponer de buenos mandos in-
termedios y de establecer controles tan directos como seria preciso en el caso de
la cadena propia; acceder a mercados nacionales o internacionales; revalorizar la
marca gracias a la difusién de la red; establecer un sistema de informacién sobre
el mercado via franquiciados.

Entre los inconvenientes para el franquiciador resaltan, principalmente, los si-
guientes (MENDELSOHN, 1989; 45): reduccién de la calidad del producto (para ga-
nar mds dinero) por parte del franquiciado; falta de atencién de los franquiciados
a las oportunidades del negocio; surgimiento de desconfianzas; creacion de un
futuro competidor en la persona del franquiciado; mala eleccidn del franquiciado
(no es competente, etc.); falta de cooperacién del franquiciado (para decorar el
local, etc); utilizacion de la franquicia como parte de otro negocio mayor del pro-
pio franquiciado; menores ganancias que en el caso de la inversion directa; decla-
racion incorrecta de los ingresos por parte del franquiciado; incremento de la
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cpmplejidad en la comunicacién con todas las unidades franquiciadas; elimina-
ci6n del control directo acerca de las decisiones tomadas a nivel local, al 1o ser la
relacién franquiciador-franquiciado de estricta dependencia jerdrquica.

5.3.1. La franquicia como via de entrada en los mercados internacionales

La franquicia es un medio de penetracién en los mercados internacionales, si bien
hay que tener presente una serie de problemas que, a veces, son consecuencia in-
mediata de las politicas que imponen los gobiernos de los paises destino.

En un estudio sobre los problemas a los que tuvieron que hacer frente las empre-
sas norteamericanas que establecieron franquicias en pafses extranjeros, se iden-
tificaron los siguientes (WALKER y ETZEL, 1973):

* Restricciones legales o gubernamentales 59.6
+ Dificultades para encontrar suficientes franquiciados cualificados 442
+ Falta de suficiente inversién inicial 36,5
+ Dificultad para controlar a los franquiciados 36,5

+ Dificultad para redisefiar el paquete de franquicia y hacerlo més

atractivo a los franquiciados extranjeros

+ Obstdculos relacionados con la proteccion de las marcas comerciales o

con los derechos de autor 28,8
,

)
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Algunps otros problemas a los que debe hacer frente la franquicia industrial en el
extranjero son (CANDILIS, 1978; 16):

+ Limitaciones oficiales en pagos de royalties, licencias o contratos de marcas.

¢ La franquicia se reduce a un contrato de compra y no hay salvaguardia legal
para el acuerdo.

. Probk_:mas con el equipo necesario para el acabado del producto; puede que no
lo permitan importar.
* Variaciones en la inflacidn, tipos de cambio y precios limite,

5.4. Ventajas e inconvenientes para el franquiciado

L.as principales ventajas para el franquiciado son (MENDELSOHn, 1989; 40): reci-
bir un programa de entrenamiento y formacién preparado por el franquiciador;
acceder a un negocio acreditado y de resultados satisfactorios (know how proba-
do); abrir un negocio con el beneficio de un nombre y una reputacién (una ima-
gen de marca); asumir un riesgo menor que si se instalara independientemente;
obtener economias de escala (publicidad a escala nacional, negociacién global
del volumen de compras, entre otros); disponer de un personal operativo especia-
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lizado, proporcionado por el franquiciador, para ayudarle en la resolucidn de los
diversos problemas que se presenten; beneficiarse de la I+D del franquiciador;-
acceder a la informacién que posee el franquiciador; disponer de mayores facili-
dades y mejores condiciones en la adquisicion o arrendamiento de locales y equi-
po; disponer de un acceso mas facil a la financiacién y en mejores condiciones, al
estar la franquicia avalada por la imagen y solvencia de la cadena.

Las desventajas principales para el franquiciado son (MENDELSOHN, 1989; 41): es-
tar sometido a un proceso de control impuesto por el franquiciador; abonar las
cuotas de la franquicia; obtener una franquicia de mala calidad; incapacidad del
franquiciador para mantener los servicios que el franquiciado pueda necesitar pa-
ra compensar sus esfuerzos; restriccién de los derechos a disponer del propio ne-
gocio, tales como posibles limitaciones a la venta o traspaso del negocio; depen-
der excesivamente del franquiciador; soporiar posibles errores comeiidos por el
franquiciador y que repercuten en el buen nombre del negocio del franquiciado;
no ser propietario del nombre y marcas comerciales.

5.5. Anadlisis del contrato de franquicia

Ademds de los elementos ya resefiados, el contrato de franquicia suele recoger al-
gunas otras cldusulas que conviene analizar'.

La cldusula de exclusividad territorial confiere al franquiciado el derecho de utili-
zar la marca en un establecimiento de su propiedad, situado en un territorio geo-
grafico determinado. Son vdlidas las clausulas de no competencia que se extien-
den hasta un periodo razonable (maxime un afio) después de la expiracion del
contrato, si estdn limitadas al territorio exclusivo del franquiciado (ROSELL, 1990;
215). Esta cldusula es mds propia de las franquicias que no requieren de un entre-
namiento fuerte del personal (RUBIN, 1978; 231).

El franquiciado puede ser obligado a comprar inputs del franquiciador o de pro-
veedores aprobados, aunque este requerimiento varfa de contrato a contrato (RU-
BIN, 1978; 224). Esta cldusula tiene varias explicaciones: generar economias de
escala, cobro de comisiones y control de calidad. Ahora bien, no se podrd impe-
dir, sin vulnerar la libre competencia, la utilizacién de accesorios de recambio de
marcas diferentes, o el abastecimiento de productos cuando se adecuen a los ni-
veles minimos y razonables de calidad establecidos por el franquiciador.

El franquiciado s6lo puede explotar la franquicia a partir de los locales objeto del
contrato (no se puede cambiar de local) y tiene prohibido buscar clientes fuera
del territorio sefialado (venta activa), lo que no impide al franquiciado vender los
productos o prestar los servicios a usuarios finales en razén del lugar de residen-

(1) En ARRUNADA (1990} se analiza el contrato de franquicia desde la perspectiva de la Teorfa de la
Agencia.
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cia de éstos, aunque estén fuera del territorio contractual. Tampoco se puede im-
pedir que el franquiciado se obligue a no vender a revendedores que vayan a ven-
der en otros territorios.

El franquiciado no puede fabricar, vender o utilizar productos competidores a los
que sean objeto del contrato de franquicia tanto dentro de su propio territorio, co-
mo en el territorio de otro miembro de la cadena de la franquicia. En algunos ca-
so0s se le autoriza a vender otros productos o a desarrollar actividades secunda-
rias, si no hacen la competencia al franquiciador. Existen razones econdmicas
que justifican las cldusulas de exclusividad: a) Evitar efectos free rider, los pro-
ductos adicionales que vende el franquiciado se benefician de la publicidad que
hace el franquiciador y que lleva a la gente a comprar en la franquicia, b) Evitar
deterioros en la imagen de marca, ya que si los productos adicionales del franqui-
ciador son de peor calidad la imagen de marca de la franquicia puede deteriorar-
se.

El franquiciado no podré ceder o transmitir sus derechos sin la autorizacion pre-
via y por escrito del franquiciador, debiendo explotar la franquicia por €l mismo.
En consecuencia, las cldusulas del contrato deberan recoger los derechos de los
franquiciados a vender la franquicia y de los herederos a heredar el negocio.

Si es un tercero quien fabrica los bienes del franquiciador objeto de la franquicia,
los puede vender en el territorio concedido al franquiciado.

El franquiciade se compromete a no divulgar a terceros, ni durante el contrato ni
a su terminacion, el krnow how comunicado por el franquiciador ni usarlo para
otros fines, salvo que éste se hubiera hecho ya piiblico por otros medios distintos
a una infraccion por parte del franquiciado de las obligaciones que incumbian en
virtud del contrato.

El franquiciado debe comunicar la experiencia obtenida, concediéndole al fran-
quiciador y a los demds franquiciados una licencia no exclusiva si fuera preciso,
si bien las innovaciones y mejoras introducidas por el franquiciado no se somete-
rdn a la obligacidn de cesidn libre de cdnones a favor del franquiciador.

Algunas ofras obligaciones que puede imponer el franquiciador al franquiciado,
sin que se vulnere la libre competencia, son las siguientes: defensa de su propie-
dad industrial o intelectual; no adquirir participaciones en empresas competido-
ras que le confieran poder para influir en su conducta; mdxima diligencia en las
ventas; vender una gama minima de productos; alcanzar un minimo de ventas;
mantener unas existencias minimas; disponer de un servicio postventa; pagar al
franquiciador para publicidad o destinar una parte de los ingresos a la misma;
respetar la calidad de los productos vendidos o utilizados.

Si el franquiciador obliga al franquiciado a prestar garantia por sus productos, es-
ta obligacién se extenderd asimismo a los productos suministrados por cualquier
miembro de la red franquiciada —u otros distribuidores que apliquen una garan-
tia similar— en el Mercado Comun.
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No se puede impedir al franquiciado impugnar los derechos de propiedad indus-
trial o intelectual que forman parte de la franquicia. Aunque el franquiciador pue-
de resolver el contrato en caso de impugnacion.




6. INVERSIONES MINORITARIAS
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2. Inversién en capital riesgo

3. Spin off

6.1. Introduccion

Las inversiones minoritarias en el capital social de una empresa se realizan, den-
tro del ambito de la cooperacién empresarial, para mantener unas relaciones per-
marentes con la empresa receptora de capital que permitan al inversor conocer in
situ los recursos y estrategias que desarrolla. Ademds de capital, la empresa in-
versora suele proporcionar capacidad de gestién. Si la inversora es una gran em-
presa, una participacién minoritaria también pueden sentar las bases de una futu-
ra adquisicion.

6.2. Inversion en capital riesgo

El capital riesgo es una operacién de inversién en pequefias empresas innovado-
ras. No existe un criterio general acerca de si las innovaciones deben afectar a
tecnologias punta o desplegarse en el dmbito de las nuevas ideas (USANO, 1987;
49). La sociedad que inyecta fondos la denominamos sociedad inversora y la que
recibe fondos sociedad receptora.

Algunas caracteristicas que sirven para definir esta clase de actividad son las si-
guientes:

« Las inversiones se hacen en titulos de participacién cuyos rendimientos tribu-
tan como plusvalia del capital, no como dividendos ordinarios.

« Las pequeftas empresas innovadoras requieren un proceso mds o menos largo
para desarrollar su innovacion e introducirla en el mercado. En consecuencia, es-
tas empresas necesitan un colchén financiero que les permita alcanzar las fases
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de expansidn sin servidumbres ni gastos financieros excesivos. Todo esto se con-
sigue incrementando la partida de fondos propios, que precisamente los propor-
ciona la sociedad inversora.

+ La inversidn en capital es minoritaria, ya que responde al planteamiento de no
sustituir al empresario en sus funciones directivas y gestoras, asegurdndole la in-
dependencia plena. Ahora bien, en pafses donde la legislacién es flexible o donde
casl la vinica ley la constituyen las necesidades del mercado, esa participacién
puede Hegar en su etapa inicial a un sesenta o setenta por cien del capital de la
sociedad receptora. Una participacién mayoritaria es la excepcion a la regla, si
bien en ocasiones puede devenir imprescindible (MARTIN, 1988; 14).

» El capital riesgo como negocio independiente mantiene una vinculacion tempo-
ral con las empresas participadas, que se vincula el tiempo preciso para que el
proyecto innovador madure su desarrollo y concluya, positiva o negativamente:
si concluye positivamente se vende la participacion, pudiendo obtenerse plusva-
lia que representan 15 veces e incluso hasta 100 veces la inversién inicial (RO-
GERS ¥ LARSEN, 1986).

Desde la perspectiva de la cooperacion entre empresas, las inversiones en capital
riesgo representan las bases de una posible adquisicién, en el caso de que la em-
presa participada desarrolle una tecnologia novedosa:

+ Las empresas receptoras de capital son por lo general jévenes, de dimension
pequefia o mediana, con personal escaso pero muy especializado, estdn dirigidas
por un propietario/empresario y son portadoras de proyectos innovadores para fa-
bricar nuevos productos.

» La fase en que se encuentra el proyecto innovador determinard el alcance del
riesgo en que se incurre (normalmente el riesgo tecnoldgico es menor que el ries-
go comercial). En proporcin a los riesgos, los beneficios potenciales son eleva-
das. Para unas empresas el beneficio serd de tipo econémico, para otras serd el
acceso a una nueva tecnologia; si bien el resultado de una nueva tecnologia sera
también un beneficio econémico.

* A través de su presencia en el consejo de administracién y mediante un aseso-
ramiento activo, la sociedad inversora aporta a la receptora un valor afiadido adi-
cional a los recursos financieros suministrados.

Esta actividad inversora requiere un elevado rigor profesional, tanto para evaluar
la viabilidad de los proyectos innovadores como para preparar la acogida comer-
cial de sus resultados. No conviene olvidar que el éxito de la receptora depende
de las cualidades del empresario que afronta el proyecto, habida cuenta de la au-
tonomia que conserva para desarrollarlo. En consecuencia, es preferible invertir
en una idea de segunda linea que esté en buenas manos, que hacer lo contrario.
Por tanto, la prictica comtn consiste en realizar unas pocas inversiones cada afio,
después de examinar un nidmero elevado de candidatos y de estudiar minuciosa-
mente un pufiado de ellos.
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La sociedad receptora no s6lo consigue mds fondos y asesoramiento profesional,
sino que también mejora su margen financiero, lo que le permite una mayor ca-
pacidad y mejores condiciones de endeudamiento. A su vez, el control que lleva
a cabo la empresa inversora obliga a la receptora a realizar presupuestos anuales,
debiendo dedicar més tiempo a la planificacién v control, lo que contribuirs a
mejorar la calidad de la gestién. El consejo de adminisiracion se enriquece con
una aportacion profesional y se reunird mds a menudo, al coniener los contratos
unz clausula que obligue a convocar reuniones periddicas. Es habitual que anual-
mente se exija la realizacién de auditorias externas v mensualmente se suministre
informacion sobre ventas, cartera de pedidos, resultados, balances, tesorerfa y
otros datos. En contrapartida se obtiene un mejor conocimiento de la situacién de
la empresa y de su evolucion, lo que en definitiva redunda en una mejora de Ia
gestion. Con la aplicacion de estos sistemas de direccién y control, la empresa
pasa a una situacion mds transparente, que favorece claramente el movimiento de
capitales. Por parte del empresario suele existir el temor de que, al vender la par-
ticipacion, el capital riesgo lo haga a competidores o nuevos accionistas que no
sean de su agrado (CENTELLES, 1983; 141).

6.2.1. Sociedad de capital riesgo

La sociedad de capital riesgo invierte, al igual que cualquier otra sociedad, para
obtener beneficios. Ahora bien, su objetivo principal no es la percepcién de divi-
dendos, sino que persigue la realizacion de plusvalia a medio o largo plazo, gene-
radas por la venta de acciones.

La parte sustancial del beneficio que se obtiene de la inversién serd la plusvalia
que se genera a consecuencia del éxito de la empresa receptora. Podria decirse
que el éxito de las empresas receptoras marca el principio del fin de esa partici-
pacion, pues la premisa para que la expectativa de rentabilidad buscada se resuel-
va como plusvalia al liquidar la participacién, consiste en liberar el capital inver-
tido; capital que, posteriormente, se aplica a nuevos proyectos. El tiempo que du-
ra la participacién de la sociedad inversora en la sociedad receptora varia entre
dos y ocho afios por término medio (MARTIN, 1988; 14).

Las inversiones son minoritarias y se hacen por lo general en sindicacién con
otros inversores, con el objeto de dispersar el riesgo y distribuir las oportunida-
des.

6.2.2. Divisi6n de capital riesgo

La gran empresa (empresa matriz) puede crear su propia divisién dedicada a la
inversi6n en capital riesgo. La accién complementaria de grandes y pequefias
empresas no s6lo es beneficiosa para la economia como un todo, sino que tam-
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bién puede ser beneficiosa para las mismas empresas. Este acuerdo permite que
la gran empresa coloque las bases para una futura adquisicién; también puede
conseguir explotar comercialmente la patente, aunque la propiedad sea de la re-
ceptora; ademds esta actividad resulta un complemento ideal al I+D interno.
Después del desarrollo de un nuevo producto de alta tecnologia, la empresa re-
ceptora atin necesita poner en marcha canales de distribucion mundiales, invertir
en promocién y publicidad y contratar una efectiva fuerza de ventas para comer-
cializar sus productos, lo que representan elevados cosies; costes que serian pro-
hibitivos sin un significativo capital riesgo y/o colaboradores industriales. Asf
pues, las receptoras se benefician de estas acciones al poder acceder a mercados
mds amplios y al aprovecharse de la solidez financiera de sus coparticipes. Tam-
bién asumen riesgos al depender, a veces en exclusiva, de una gran empresa. Por
ejemplo, la gran empresa no valora correctamente la patente, o retrasa su intro-
duccién en el mercado por consideraciones de tipo estratégico.

La gran empresa contempla la actividad de capital riesgo como la base para una
futura adquisicién, sin tener que pagar una prima por el éxito de la receptora.
Ademds, al absorber una empresa de las que forman parte de su cartera, la em-
presa inversora reduce presumiblemente los problemas de la integracidn, tiene a
su alcance mds informacién y evita la mayorm de las trabas de la 1651%](]“0“ anti-

3 o A
monopelio. En contrapartida, se corr

gadores clave, que son los activos mas 1mp0rmme% de las receptoras. Las emprc-
sas japonesas, sobre todo, han comprobado como después de comprar una recep-
tora a un precio muy elevado, los cientificos abandonaban la empresa, ya que no
estaban de acuerdo con la venta, de esta forma el principal capital de la empresa
se perdia sin poder remediar la situacion (ROBERTS y MIZOUCHL, 1989).

La divisién de capital riesgo permite alcanzar una serie de beneficios. En primer
lugar, es una ventana abicrta a la tecnologia, que asume riesgos de mercado/pro-
ducto que la empresa matriz no aceptaria (el fracaso de la infroduccién de un pro-
ducte es mds dificil de asimilar por parte de la divisién estrella de la inversora
que el fracaso alcanzado por una empresa de su cartera). Las inversiones en nue-
vos negocios también facilitan las pricticas innovadoras que sofoca a2 menudo la
burocracia de la empresa matriz. Finalmente, el conocimiento obtenido al traba-
Jjar con nuevos productos, mercados y tecnologias puede transferirse a las activi-
dades de la empresa matriz (HARDYMON, DENINO y SALTER, 1984; 87).

La empresa matriz no debe imponer una lista de criterios de inversién ni realizar
un control estricto sobre las actividades de la Divisién de Capital Riesgo. Estas
précticas burocraticas nunca favorecen la gestién de la innovacion, cualquiera
que sea la actividad de que se trate.

Los hechos empiricos demuestran que la division de capital riesgo fracasa en
gran medida en su objetivo de contribuir a la diversificacién de la empresa ma-
triz. Hay una serie de razones que avalan esia conclusién, como se puede obser-
var en los pérrafos siguientes.
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Los gestores de capital riesgo sabrdn mucho de las nuevas tecnologfas en cuanto
oportunidades de inversidn, pero no tienen por qué poseer la clase de informa-
cién que una gran empresa desea o necesita. Y, cuando la poseen, se enfrentan a
un conflicio de intereses, ya que temen realmente transmitir a la empresa matriz
informaci6n reservada de la receptora, pues consideran que vulneran la confianza
de sus compafieros del consejo de administracién.

Al tener unos incentivos basados en la participacion en el capital, los gestores
procuran realizar inversiones que proporcionen elevados beneficios, con inde-
pendencia de que encajen en los planes de diversificacién del patrocinador. Y,
por otro lado, sin tales incentivos, los profesionales inteligentes se marchardn a
trabajar a otro lugar (HARDYMON, DENINO y SALTER, 1984; 90).

El inversor de capital riesgo estd dispuesto a aceptar el riesgo de los procesos o
de los productos; pero los gestores tienden a disminuir el riesgo efectuando pe-
quenas inversiones en cierto ndmero de nuevos negocios en vez de hacer una
gran inversion en uno sélo. Este deseo de formar una cartera de inversiones eco-
némicamente fuerte, choca con la necesidad de invertir en empresas de interés
estratégico.

Si son varias las empresas inversoras en la receptora, pueden surgir incompatibi-
lidades entre sus objetivos que actian como agentes destructores de la empresa
receptora. Incluso, aunque la inversora sea tinica, los gestores van buscando a la
vez el interés de los patrocinadores y el de las empresas de la cartera. Ademds, si
el empresario receptor ve al gestor de la divisién como un mero delegado de la
empresa matriz, no estara dispuesto a aceptar sus consejos ni su ayuda, pues cree-
réd que detrds se oculta una motivacién sospechosa.

Las empresas receptoras son por lo general empresas de crecimiento rdpido y de
elevado ratio cotizacién/beneficios. Por consiguiente, comprar una de ellas puede
ser para la empresa matriz un método muy caro de diversificacion, en particular
si el pago se hace en acciones ordinarias (HARDYMON, DENINO y SALTER, 1984;
89).

2.3. Diferentes instrumentos de inversién en capital riesgo

La forma més corriente de invertir en empresas innovadoras es tomando una par-
ticipacién en su capital a través de acciones ordinarias. No obstante, también
existen otras formas de inversién (CENTELLES, 1983; 136), que se recogen en la
figura 6.1.

ACCIONES ORDINARIAS. La empresa inversora toma una participacién determinada
en el capital de la receptora que, a su vez, le otorga una parte proporcional de los
derechos econdémicos y politicos. Es la utilizada con més frecuencia.

ACCIONES PREFERENTES. Son participaciones de capital que garantizan un dividen-
do minimo por accion preferente. En Espafia no se suelen utilizar.
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OBLIGACIONES CONVERTIBLES. La empresa receptora emite un empréstito que sus-
cribe la empresa inversora, aunque en ocasiones le acompafian otros inversores.
Las obligaciones conllevan la posibilidad de conversién en acciones a voluntad
del suscriptor. En caso de no conversién, la salida de la empresa queda determi-
nada mediante la amortizacién de las obligaciones.

Otres instrumentos de inversion. Empréstitos y créditos pa 11"1; pativos. En estos
casos la tasa de'interés del empréstito varfa con alguna magninid econdmica de la
empresa. La tasa puede ser totalmente variable o podria estar formada por un fijo
minimo al que se afladirfa un rendimiento adicional variable. )
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3. Spin-off

El spin-off consiste en crear una nueva empresa a pastir de una organizacion in-
cubadora, que puede ser otra empresa, una universidad o una agencia del gobier-
no.

En el spin-off empresarial la empresa matriz puede colaborar con la nueva em-
presa mediante una participacién en el capital, ayuda financiera y asesoramiento
en direccion o, en el otro extremo, los fundadores pueden formar una empresa in-
dependiente de la matriz.

La empresa matriz también puede ser el mercado potencial clave o el beneficiario de
servicios suplementarios proporcionados por el spin off. Ahora bien, algunas veces,
el spin-off puede desarrollarse en competencia directa con la empresa matriz.

El spin-off empresarial puede surgir tanto en el seno de grandes como de peque-
fias empresas, si bien estas ltimas son mds efectivas en su desarrollo (COOPER,
1971). En cualquier caso, los spin-offs incubados en las empresas son de dos ti-
pos: técnicos y competitivos. El técnico surge porque los investigadores descu-
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bren una nueva tecnologia con un potencial econémico elevado, pero que no es
relevante para la estrategia competitiva de la empresa. Pueden ser diferencias en
la percepeion del potencial de mercado o, sencillamente, la empresa matriz consi-
dera la escala de la oportunidad demasiado pequefia. También puede ocurrir que
la empresa matriz se encuentre muy débil para explotar la oportunidad o que esté
a punto de quebrar. A veces se frata de una idea que permanecia sin explorar:
cuando los fundadores del spin-off trabajan en el departamento de marketing
ellos explotan a menudo una necesidad identificada en el mercads.

El spin-off competitivo engloba aquellos proyectos que tienen por finalidad la inde-
pgndencia de alguno de los departamentos o divisiones de la empresa. Este plantea-
fuento es, a veces, consecuencia del proceso desintegrador de las grandes empresas,
que promueven sacar actividades fuera de la organizacién estructurada a fin de cen-
trarse en los aspectos clave del proceso productive. Pero, come las empresas necesi-
tan de sus actividades desmembradas, les subcontratan toda la produccién. Las razo-
nes d? este comportamiento incluyen: eliminar costes indirectos, bdsicamente de
coo;dmaci(’m y gestion, generar liquidez, eliminar riesgos elevados o mala gestién de
la divisi6n y asegurar el despegue para futuras adquisiciones.

Un estudio reciente muestra que los spin-off creados a partir de una divisién o activi-
dad empresarial, no necesariamente mejoran los resultados: sélo una de cada dos di-
visiones mejoraron su gestion, ya que los spin-off fueron utilizados para beneficiar
las actividades de la empresa matriz (W00, WILLARD Yy BECKSTEAD, 1989; 29).

Al ser dependientes de la empresa matriz, los spin-offs son altamente vulnerables
a los cambios competitivos. Ademds, las empresas matrices valoran el comporta-
miento del spin off basicamente desde una perspectiva financiera, buscando ex-
c}usivamcnte la rentabilidad econémica. Incluso cuando se realiza la desinver-
sién para mejorar la posicién competitiva del spin off, permanecen considerables
parreras. En este sentido, las estrategias desarrolladas por las empresas matrices
implican, para los spin off, limitaciones, acuerdos contractuales y posiciones de
mercado dificiles de cambiar (W00, WILLARD y BECKSTEAD, 1989; 30).

La n?lacién con la empresa matriz y la dimensién son los dos principales factores
asociados con el éxito del spin-off. Los spin-offs no relacionados alcanzan con
mds frecuencia el éxito que los relacionados. Un spin-off estd relacionado con la
matriz si ambos venden al mismo o similar tipo de clientes, se dedican a la mis-
ma o similar linea de productos y usan el mismo o similar tipo de tecnologia.

Los spin-offs no relacionados formulan su estrategia con independencia de la
empresa matriz. En cambio, las divisiones que fomentaron los spin-offs relacio-
nad_os tenfan estructuras, estrategias y sistemas caracterizados por un alto grado
de interrelacion compartiendo elementos comunes y coordinando acciones con la
matriz. Al crearse el spin-off y separarse de la empresa matriz, se pierden los be-
neficios de los recursos conjuntos y de las economias de escala.

Entre las razones que explican por qué un spin-off pequefio tiene mds éxito que
uno grande se encuentran: estd libre de las politicas y sistemas de gestién desig-
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nados para favorecer los grandes empresas, tiene menos ataduras con la empresa
matriz, no tiene ninguna prioridad con las matrices, y dispone de una estructura
mds flexible (W00, WILLARD y BECKSTEAD, 1989; 31).

En algunos casos, el spin-off puede llegar a ser una estrategia de supervivencia
para la propia empresa. Por ejemplo, en el Japon. el subcontratista tiene unas re-
laciones practicamente exclusivas con un unico cliente. Para evitar el riesgo que
conlleva toda recesion de la demanda, sin dejar de cumplir el precepto de sumi-
nistrar a un dnico contratista, una solucién consiste en dividir la empresa subcon-
tratista. La nueva empresa surge de la empresa subcontratista, que aporta el nue-
vo presidente y un grupo de colaboradores. Posteriormente, éstos deben buscar
los empleados, conseguir capital, encontrar clientes y adquirir materias primas.
El valor del sistema de division de empresas consiste en dar a la nueva empresa
un cienio por cienio de libertad en todo lo relacionado con las finanzas, la organi-
zacion y el personal (SAKAL y SEKEIYAMA, 1989; 36). La nueva empresa puede,
pues, atender a otros clientes, a la vez que apoya a la empresa subcontratista en
las relaciones con su cliente exclusivo.

Las universidades deben desarrollar un entorno que favorezca la creacién de nue-
vas empresas para comercializar productos innovadores surgidos de sus laborato-
rios de investigacién. En este sentido, las universidades aportan infraestructura
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Los spin-offs universitarios tienen altas tasas de éxito y de crecimiento, son crea-
dos mayoritariamente por una o dos personas con dedicacion a tiempo parcial
(ROBERTS, 1970), con una edad media de treinta y tantos afios y estudios a nivel
de licenciado o master. Los spin-offs fundados por una persona tienen un tasa de
éxito mayor que los fundados por dos 0 mds personas (ROBERTS, 1970).

Con todo, las universidades no han generado un nimero abundante de spin-off,
salvo notables excepciones como el MIT (SHAPERO, 1983). Asi, Cooper (1971) en-
contrd que de las 243 nuevas empresas estudiadas en el Sillicon Valley, s6lo un 3
por ciento provenia de la Universidad de Stanford. De hecho, los universitarios
patentan poco y las patentes son de mala calidad. Por ejemplo, en una investiga-
ci6én sobre 93 patentes universitarias, se encontré que 50 habfan sido licenciadas
con éxito a la industria y sélo 9 fueron explotadas por sus creadores (spin-off)
(MCQUEEN y WALLMARK, 1982; 313).

Los spin-offs universitarios tienden a proporcionar servicios mds que productos;
la razén principal es que no necesitan apenas capital. Los spin-offs que no pro-
porcionan servicios tienden a proporcionar bdsicamente productos estandar y
productos especificos (MCQUEEN y WALLMARK, 1982; 308).
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- Los programas NASA y APOLLO son los mds citados en los estudios sobre spin-offs

surgidos de agencias gubernamentales. Estos spin-offs tienen unas connotaciones
especificas, ya que son el resultado de aplicar tecnologias, productos y procesos a
objetivos distintos de los originales. La mayoria de los spin off no son productos
sino procesos que mejoran Ia productividad.
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7.1. Consorcios

La alianza es dindmica y evoluciona constanternente permitiendo el surgimiento de
nuevas formas de cooperacion que atin no tienen denominacién especifica; son aso-
ciaciones tanto horizontales como verticales que se utilizan para la realizacién de
cualquier actividad empresarial. Abarcan, por lo tanto, desde la formacion de un con-
sorcio para llevar a cabo un proyecto tnico e indivisible (por ejemplo, la construc-
cién de un avién europeo), hasta las asociaciones para crear una central de compras,
con objeto de obtener mayores descuentos de los proveedores. Algunas de estas nue-
vas formas empresariales son reguladas por los gobiernos; per ejemplo, las Agrupa-
ciones de Interés Econémico o la Unién Temporal de Empresas.

El consorcio es una asociacion contractual en la que dos o mds empresas u orga-

nismos piiblicos comparten el coste de la inversion, los riesgos y el beneficio a

largo plazo, sin tener que formar una empresa con personalidad juridica diferen-

te. El consorcio puede formarse para un proyecto determinado de duracidn limi-

tada, o para una tarea de colaboracién a mds largo plazo; la relacién contractual

suele darse por finalizada una vez que se completa el proyecto.

El consorcio presenta una serie de caracteristicas distintivas, que lo diferencian

de otras formas de alianzas (EVAN y OLK, 1990; 40):

1. El consorcio no estd completamente separado de las organizaciones miembro.
Es una supraorganizacion que crea conflictos entre los objetivos de los miem-
bros y los propios del consorcio. En consecuencia, el sistema de toma de deci-
siones debe permitir participar a todos los miembros del consorcio y facilitar
la consecucion del acuerdo lo més rdpidamente posible.

2. Larepresentacion del proyecto la posee un administrador (puede ser una per-
sona juridica), quien debe justificar los inputs y distribuir los outputs de
acuerdo con los términos del contrato.
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3. Una vez formado, el consorcio puede experimentar cambios en sus miem-
bros: altas y bajas que de ninguna manera lo disuelven.

Los beneficios de los consorcios son los tipicos de las alianzas estratégicas: com-
partir riesgos, alcanzar economias de escala, compartir costes fijos, aprovechar
sinergias, conseguir subvenciones y apoyos de los gobiernos. Sin embargo, exis-
ten muchos ejemplos de consorcios abiertos que se estdn concertando en sectores
clave, como el de los automoviles y el de los semiconductores, con el objetivo de
conseguir $ocios en otros paises de la Triada para subsanar las carencias funcio-
nales propias, y de esa manera poder sobrevivir y desarrollarse en su propio pafs.

Estos consorcios se forman para compartir 0 intercambiar ciertas actividades

aguas arriba y para mantenerse informado acerca de compaiiias lideres; en muy

pocas ocasiones los consorcios incluyen toda una gama de actividades de produc-

¢ion, venta y marketing (OHMAE, 1991; 153).

La gestién del consorcio es una tarea compleja, con problemas muy peculiares a

los que debe hacer frente el administrador del proyecto (EVAN y OLK, 1990):

a) La aportacién de personal al consorcio por las empresas miembros entrafia di-
ficultades. Por ejemplo, enviar personal al consorcio de I+D es la forma mas
facil de hacerse con los resultados del consorcio. Ahora bien, las empresas no
siempre aportan los profesionales més cualificados, ya que los necesitan para
otros proyectos particulares con lo que la efectividad del consorcio disminu-
ye.

b) Las contribuciones iniciales de los socios al consorcio pueden ser desiguales,
lo que dificulta las negociaciones para futuras aportaciones.

¢) El reclutamiento de nuevos miembros para sustituir a los que abandonan de-
penderd, no de los informes acerca de 1o que el consorcio hace, sino de la ca-
pacidad de conviccién acerca de las ventajas del consorcio.

d) Los miembros pueden tener diferentes derechos de propiedad. Dos ejemplos:
a) cada miembro tiene un voto y la jefatura es rotada entre los miembros, yb)
cada miembro del directorio tiene un voto, los asociados tienen un voto por
cada tres y los de apoyo un voto para todos (el peso diferente que tiene cada
tipo de votos se fundamenta en la aportacién realizada por cada socio al con-
SOTCiO).

Los diferentes intereses de los socios dificultan la gestién y la distribucién del

output del consorcio. En el caso de consorcios de investigacién, la actividad del

consorcio puede rivalizar con la investigacién interna de Ias empresas miembro.

Otras veces, los miembros no tienen la suficiente paciencia para esperar a los re-

sultados del consorcio.

Las empresas tienen que analizar con quiénes deben formar consorcios. Segin

OHMAE (1991; 156) los miembros del consorcio no deben estar préximos y me-

nos pertenecer al mismo pais de la Triada y tampoco deben desarrollar su activi-

dad en la misma industria. Los enemigos distantes pueden llegar a ser buenos
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amigos, en tanto los primos cercanos pueden ser enemigos (figura 7.1). Esto se
puede comprobar en los fracasos de la mayorfa de las fusiones de empresas mul-
tinacionales: se traté de nexos entre compaiifas similares que acabaron odidndose
unas a otras. No pudieron funcionar como socios porque eran vecinas y cercanas
y sus negocios se parecian demasiado. La regla empirica m4s ttil para formar
consorcios es que trate de maximizar la contribucién a los costes fijos criticos
(OHMAE, 1991, 157).

S Figurg7d. 00 o
CONSORCIOS/SINDICACION (OHMAE, 1991, 151

Lejana Puede ser amigo ?
Ubicacion
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7.2. Formas legales de agrupacion

Las agrupaciones europeas de interés econdmico, las agrupaciones espaficlas de
interés econémico v las uniones temporales de empresas son asociaciones' que
no anulan, sino que respetan la actividad separada de los miembros con la finali-
dad de complementarla y fomentarla. En este sentido, cabe decir que tanto las
agrupaciones como las uniones desarrollan una actividad auxiliar. Para caracteri-
zar el rango bésico de la agrupacién cabria hacer las siguientes puntualizaciones

(pau, 1991):

(1) La Agrupacién Europea de Interés Econémico (AEIE) se rige por el Reglamento (CEE) niimero 2137/85
del Consejo, de 25 de julio de 1985. A la Agrupacién de Interés Econémico (AIE) se le aplica la Ley
12/1991, de 29 de abril. Finalmente, 2 las Uniones Temporales de Empresas se les aplica la Ley
18/1982, de 26 de mayo.
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1. Laactividad de la agrupacién debe estar vinculada o relacionada con la activi-
dad de los miembros.

2. Auxiliar no quiere decir necesariamente accesoria o complementaria, por lo
que la agrupacién puede dedicarse a coordinar la actividad principal o tnica
de sus miembros.

La agrupacién no puede reemplazar la actividad

(W8]
o

El cardcter auxil
dades de sus socios o terceros.

iar impide también que la agrupacién di

7.2.1. Agrupacion de Interés Econoémico

Sin perjuicio de las disposiciones del Reglamento de la Comunidad Europea rela-
tivo a la constitucién de una Agrupacion Europea de Interés Econémico (AEIE), la
ley aplicable serd la Ley interna del estado de la sede establecida por el contrato
de la agrupacién. La Ley espafiola de Agrupacién de Interés Econémico (AIE) as-
pira a regular tanto la figura europea como la espafiola, estableciendo, en los li-
mites permitidos por el Reglamento Comunitario, el caracter supletorio de la fi-
gura espafiola respecto a la europea.

La Ley espafiola trata de mrantener el miximo paralelisto con la agrupacién eu-
ropea, procurando la unidad de tratamiento en sus rasgos esenciales. Las princi-
pales lineas que forman la estructura de la agrupacion europea son mantenidas en
la AIE espafiola: capacidad de adaptacion a las necesidades econdémicas de coope-
racién, caricter auxiliar y abierto, responsabilidad solidaria e ilimitada de los so-
cios y régimen fiscal de imputacion individual a los miembros.

Los sujetos que pueden constituir una agrupacién de interés econémico son per-
sonas fisicas o juridicas que desempefien actividades empresariales, incluidos los
organismos cientificos de cardcter pablico o semipiblico.

El reglamento comunitario exige un nimero minimo de dos miembros. La Ley
espafiola guarda silencio sobre el nimero minimo, pero es evidente que basta
también con dos.

Frente al legislador comunitario, que mantiene un rigido sistema de inscripcién
constitutiva, la agrupacién espafiola tiene personalidad juridica antes de la ins-
cripcion; ain antes de acceder al Registro, la agrupacion celebra contratos —Ilos
administradores actdan en nombre de ella— y responde solidariamente con los
administradores.

La agrupacion se caracteriza por su flexibilidad. Los miembros, salvo exigencia
contractual, no estdn obligados normativamente a realizar aportaciones de capital
0 a satisfacer cuotas. El capital, si existe, carece de rigidez y de funcién de garan-
tia; también es flexible, ya que son posibles reducciones y repartos o aumentos
cuando convengan y, en todo caso, es ineficaz como limite de responsabilidad.
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La no exigencia de un capital minimo, ni siquiera la obligatoriedad de que la agrupa-
ci6n haya de contar con capital propio, hace completamente razonable la determina-
cion de responsabilidad ilimitada para los miembros; de otra forma éstos desviarfan
gastos sin ofrecer garantias a terceros por las deudas derivadas de los mismos.

La posicién de miembro de una agrupacién se caracteriza por una rigurosa res-
ponsabilidad y una marcada individualidad. La responsabilidad de los miembros
es personal y solidaria, y también subsidiaria. La individualidad se manifiesta en
la unanimidad para la adopcida de acuerdos, el acceso de otro miembro o la sepa-
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racién, y para el cambio de domicilio.

La agrupacidn no podrd, por si misma, ejercer, frente a terceros, una profesion li-
beral. No obstante, la agrupacién puede ser empleada por los profesionales para
dotarse de medios materiales o de servicios que redunden en beneficio comdn, si
a fravés de esos servicios se produce una captacion de clientela; quien ha de ac-
tuar profesionalmente con ella no es la agrupacién —sus representantes—, sino
los profesionales mismos que la integran.

La legislacién espafiola establece la sujecion supletoria al régimen de sociedad co-
lectiva. A pesar de esta aproximacion, la distancia sigue siendo notable: la finalidad
esencial de la agrupacién —facilitar la actividad de los miembros— es contraria a un
rasgo bdsico de la sociedad colectiva: la prohibicién impuesta a los socios de hacer
operaciones mercantiles que pertenezcan a la especie de negocios a que se dedique la
compafiia; en puntos de menor relieve existe también diversidad de régimen: en la
sociedad colectiva todos los socios son, en principio, administradores —todos ten-
drdn la facultad de concurrir a la direccion y manejo de los negocios comunes (art.
129 del Codigo de Comercio)—, mientras que en la agrupacion de interés econémi-
co la administracién corresponde a una o varias personas designadas en la escritura
de constitucién o nombradas por acuerdo ente los socios: la sociedad colectiva ha de
actuar bajo una denominacién subjetiva (art. 126 del Cédigo de Comercio), mientras
que la agrupacién puede adoptar una denominacién objetiva; en la sociedad colecti-
va, la quiebra de un socio origina la disoluci6n de la sociedad, efecto que no se pro-
duce en la agrupacion, que subsiste a pesar de ella; la llamada contaminacién de la
quicbra se excluye expresamente en la agrupacion: Ia quiebra de la agrupacion no se
extenderd a sus socios (PAU, 1991; 18).

La repercusion fiscal tendrd lugar de forma fraccionada (después del reparto del gasto o
del beneficio entre los miembros), conforme a la legislacién tributaria de cada estado.

En la denominacién de la agrupacion debe figurar necesariamente la expresién
Agrupacidn de Interés Econdmico o las siglas AIE.

7.2.2. Unién Temporal de Empresas

La Uni6n Temporal desarrolla también una funcién colaboradora entre empresas,
con una vinculacién exclusivamente contractual. Las uniones temporales de em-
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presas no dan lugar a un ente nuevo, por lo tanto carecen de personalidad Jjuridi-
Ca, tampoco es necesaria su inscripcion en el Registro Mercantil. La finalidad de
la uni6n es organizar el desarrollo o ejecucién de una obra, servicio o suministro,
que ha de llevarse a cabo conjuntamente.

La carencia de personalidad juridica de la unién temporal debe relacionarse con
el régimen del nombre v de la representacién. La unidn debe actuar con una de-
nominacion o razoén propia, de compleja composicion, que no es aquf signo de
unificacion subjetiva, sino un medio de simplificar la contratacién, dada la con-
vergencia de intereses de los empresarios agrupados. Sin embargo. la repre-
sentacion —que corresponde al gerente, que ha de ser tnico— no lo es de la
unién —que carece de personalidad juridica—, sino de los empresarios agrupa-
dos; de ahf que la Ley exija que el gerente tenga poderes suficientes de fodos y
cada uno de los miembros. Los contratos los celebra en nombre de la unidn, pero
las obligaciones y la correspondiente responsabilidad las contraen los empresa-
rios agrupados —no hay responsabilidad, siquiera en primer grado, de la unién,
sino que los miembros responden de manera solidaria e ilimitada (PAU, 1991)—.

. Introduccién

I

. Tipos de joint venture
. Analisis del contrato de joint venture

W

8.1. Introduccion

La joint venture (Empresa Conjunta o Empresa Mixta) es una forma cldsica de

cooperacién industrial mayoritariamente utilizada por las empresas, como lo po-

nen de manifiesto las miltiples investigaciones realizadas'. Por ejemplo. de un

total de 1.144 acuerdos analizados, GHEMAWAT, PORTER y RAWLINSON (1986) en-

contraron que el 41 por ciento correspondia a joint ventures, le segufan las licen-

cias con un 16 por ciento y los suministros con el 12 por ciento; otros autores lle-

gan a conclusiones similares.

Una joint venture es una nueva sociedad (hijo o subsidiaria) creada por dos o més

sociedades (padres o matrices) que, aunque con personalidad juridica inde-

pendiente, desarrolla una actividad empresarial supeditada a las estrategias com-

petitivas de las empresas propietarias (figura 8.1). Esta forma de cooperacién su-

pone, durante un periodo de tiempo no muy corto, la aportacién de fondos, tecno-

logia, personal, bienes industriales, capacidad productiva o servicios por dos o

mas entes juridicamente independientes e interesados en crear una empresa cuya

actividad potencie sus estrategias competitivas.

En la creacién de la joint venture se cumplen, pues, las siguientes condiciones:

1. La joint venture estd controlada por las empresas matrices, que son inde-
pendientes entre si.

2. L.a joint venture se configura con personalidad juridica propia y existe como
un negocio separado de sus matrices.

3. Cada matriz hace una contribucién sustancial a la joint venture, también asu-
me los beneficios compartiendo los riesgos y costes del fracaso.

(1) Una primera versidn de este capitulo fue presentada en el II Congreso Nacional de la Asociacién
Cientifica de Economia y Direccién de Empresas
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Figura 8.1
* RELACIONES ENTRE LAS EMPRESAS MATRICES PARA CREAR UNA
JOINT VENTURE (HARRIGAN, 1985;50) :

EMPRESA A EMPRESA B

Importancia de los factores
que Hevan a la empresa A a
cooperar y el valor de las

fuerzas que dan poder de
negociacion a la empresa A

Importancia de los factores
gue llevan a la empresa B a
cooperar y el valor de las
fuerzas que dan poder de
negociacion a la empresa B

. Relaciones
entre 1os socios

(padre o matriz) g (padre 0 matriz}

Relacién Relacién
padre-hijo padre-hijo
subsidiaria subsidiaria

A,
A
Joint venture

(hijo o subsidiaria)

Entorno competitivo del hijo o subsidiaria

4. La joint venture puede realizar diferentes actividades como fabricacién, venta
e investigacion y desarrollo conjuntos.

5. Las empresas matrices realizan actividades conjuntas, incluso cuando sean
competidores directas en el mercado, y planifican una cooperacién a largo
plazo. En consecuencia, la joint venture cuyos socios Gnicamente aportan re-
cursos financieros, sin participar directamente en las decisiones estratégicas,
no serd considerada un acuerdo de cooperacion, ya que se asemeja més a una
nversion financiera donde las empresas persiguen exclusivamente obtener
una rentabilidad (HARRIGAN, 1985; 3).
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8.2. Tipos de joint venture

Existen varias tipologfas de joint ventures, si bien las dos mds conocidas son las
establecidas en funcién de la estructura de propiedad y la nacionalidad de los so-
cios.

8.2.1. En la funcién de la estructura de propiedad

En funcién del control ejercido por cada una de las empresas matrices, KILLING
(1982) distingue tres tipos de joint venture:

Dominante: Uno de los socios tiene mayor poder gue el resto o una posicion do-
minante sobre los demds. Es indispensable en joint ventures internacionales,
cuando la empresa multinacional se ve obligada a tomar un socio mayoritario en
respuesta a presiones del gobierno local. También es corriente cuando uno de los
socios tiene una posicion econdmica muy fuerte: una empresa multinacional y
una pequefia empresa de alta tecnologia.

Compam’da‘ El poder de los socios se encuentra equilibrado. Resulta apropiada
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para SOCIOS CON TECUTSOS COIM IPICITICTItaTios.

Independiente: Los socios no intervienen en la gestion de la sociedad. Aunque
aparentemente la joint venture es una empresa independiente, en la practica, nor-
malmente, las empresas matrices no dan autonomia a la joint venture e interfieren
en su gestién (OHMAE, 1991).

La literatura acerca de la tipologfa de joint venture que resulta mds eficiente es
contradictoria. Asi, KILLING (1982) sustenta que las joint ventures compartidas
ofrecen peores resultados que las dominantes, pero el mejor nivel de actuacion
corresponde a las independientes. No obstante, HOLTON (1981) considera que los
intentos de una de las partes de retener un control centralizado es una de las prin-
cipales razones del fracaso de las joint ventures. TOMLINSON (1970) también sos-
tiene que el control dominante no es un requisito necesario para el €xito, al tiem-
PO que sugiere que compartir la responsabilidad conduce a unos mejores resulta-
dos. Finalmente, la investigacién de JANGER (1980) no identifica una estructura
de propiedad que destaque sobre las demas.

A pesar de existir cierta correlacion entre la participacién en el capital y el con-
trol de la nueva sociedad (KOGUT, 1988), la tendencia actual es ir hacia una joint
venture compartida. La razon es simple, la joint venture sdlo es estable si los so-
cios que la crean desean su continuidad. Si uno de los socios, aunque sea minori-
tario, la abandona desaparecerd. En consecuencia, la mayoria del capital no dard
mayor poder de negociacion a la empresa que lo posea, sino que €ste ha de ser
compartido y negociado entre las empresas matrices.
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8.2.2. En funci6n de la nacionalidad de las empresas participes

La joint venture puede ser utilizada tanto para penetrar en el mercado de un pais
como para restringir la competencia, entre otros fines. El alcanzar uno u otro ob-
Jetivo puede depender de la nacionalidad de las empresas matrices.

8.2.2.1. Joint ventures nacionales

as joint ventures nacionales son las que se realizan entre socios con idéntica na-
cionalidad y dentro de su pais de origen. Aunque con escaso éxito, son varias las
razones que se utilizan para intentar explicar la creacién de estas empresas: limi-
tacién de la competencia, diversificacion, comnpartir know how y sustituir la acti-
vidad de I+D interna.
La limitacién de la competencia fue una de las primeras razones que se utilizaron
para explicar la creacién de joint ventures. La mayoria de las empresas que crean
Joint ventures mantienen relaciones horizontales, por lo que la joint venture eli-
mina algunos de los efectos de la competencia. En este sentido, BOYLE (1968)
descubre que las joint ventures tienden a estar relacionadas horizontalmente o
verticalmente con las actividades de las empresas matrices, quienes, a su vez,
producen y venden productos similares. No obstante, el Tribunal Comunitario de
Defensa de la Competencia se encarga de vigilar los acuerdos que infringen la
competencia perjudicando a los clientes, lo que restringe la importancia de este
objetivo.
En cuanto a fa procedencia de las empresas matrices, algunos investigadores en-
contraron que la mayoria de joint ventures fueron creadas por empresas de la
misma industria, o por aquéllas que mantenian una relacién comprador-vende-
dor. En este sentido, FUSFELD (1958; 581) encuentra que las joint ventures forma-
das por empresas de la misma industria tienen por objeto desarrollar alguna acti-
vidad aguas arriba, mientras que las realizadas por empresas de diferentes indus-
trias persiguen la diversificacién o la realizacién de actividades aguas abajo.
Las joint ventures siguen modelos de interdependencia de recursos. Es decir, si
una empresa A tiene relaciones con la empresa B perteneciente a otra industria.
es probable que la empresa A tienda a formar una joint venture con alguna em-
presa que desarrolle actividades en la misma industria que la empresa B (PFEFFER
y NOWAK, 1976; 409).
En un mercado concentrado (con pocos competidores) las empresas tienden a
formar joint ventures con los proveedores. Igual ocurre en las industrias con un
alto componente de costes en investigacién y desarrollo, ya que suelen estar muy
concentradas. No obstante, a las empresas intensivas en capital les es indiferente
Zor(;r)xar joint ventures con proveedores o con clientes (PFEFFER y NOWAK, 1976;
10).

Un caso particular lo constituye la joint venture creada por una empresa grande y
otra pequefia. La gran empresa proporciona capital, canales de distribucién y ser-
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vicios; por contra, la pequefia empresa aporta tecnologfa avanzada que permite
obtener un nuevo producto y un alto grado de compromiso empresarial. Ahora
bien, los outputs de las joint ventures son mayoritariamente productos conven-
cionales que se comercializan en mercados bien establecidos (PATE, [969). Por su
parte, BOYLE (1968, 85) encontré que la participacion en la creacion de joint ven-
tures se incrementa a medida que aumenta la dimensidn de la empresa.

8.2.2.2. Joint ventures internacionales

En las joint ventures internacionales los socios son de diferente nacionalidad, de
modo que el socio local tiene el domicilio social en el pais donde se va a instalar
Ia joint venture. Esta forma de cooperacion internacional ha sido ampliamente es-
tudiada vy existe por lo tanto una abundante literatura sobre ella.

8.2.2.2.1. Joint ventures locales versus joint ventures globales

La empresa multinacional debe decidir entre formar una joint venture global con
otra empresa multinacional para competir en el mercado mundial, o crear malti-
ples joint ventures con empresas locales para competir en cada pafs o region.

La alternativa elegida dependerd del resultado del andlisis de algunas variables
claves, como son: disponibilidad de recursos gerenciales, economias de escala,
requisitos de adaptacidn del producto
puesta de la competencia, poder de negociacion, riesgo operativo e incertidumbre
del mercado y del entorno (KLEIN y ZIF, 1992; 63).

La joint venture global favorece la concentracion de los escasos recursos geren-
ciales en tareas concretas, al igual que permite alcanzar mas facilmente las eco-
nomias de escala. En consecuencia, si la empresa dispone de abundantes recursos
gerenciales o si las economias de escala no constituyen una ventaja competitiva,
serd preferible una joint venture local. Del mismo modo, si los productos y el
mensaje emitido deben ser especificados para cada mercado, en virtud de los gus-
tos y necesidades dispares de los clientes, la empresa multinacional preferird una
joint venture local.

Una empresa que posea un fuerte poder de negociacién podid imponer condicio-
nes ma4s favorables a sus socios potenciales, por lo que preferird joint ventures lo-
cales. Asi mismo, un riesgo elevado y un entorno incierto favorecen la diversifi-
cacién y, por tanto, las joint ventures locales. Por tltimo, una joint venture global
permitira reaccionar mds rdpidamente ante los cambios del mercado, al realizarse
la coordinacion y toma de decisiones mds facilmente, aunque solo sea por el me-
nor nimero de empresas implicadas.
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8.2.2.2.2. Fuerzas del entorno

Las fuerzas del entorno que impulsan la creacién de joint ventures internaciona-
les son fundamentalmente tres: persuasion o legislacién del gobierno, necesida-
des de las aptitudes del socio y necesidades de atributos y activos. Estas fuerzas,
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€omo se muestra en la figura 8.2, difieren en su importancia segiin los socios per-
tenezca;x a paises industrializados o en vias de desarrollo (KILLING, 1982; BEA.
MISH, 1985). ’ ’

- Figura 8.2 & e
FUERZAS DEL ENTORNO QUE IMPULSAN LA CREACION DE UNA JOINT
VENTURE (BEAMISH, 1985; 14) .

7
|
1
|

(a) (b)
N{OT{‘.VI‘{} o a Fgors o - FF——
PAISES PAISES MENOS
DESARROLLADOS (%) | DESARROLLADOS (%)

Persuasién/legislq;iéll gu bﬁmamenral 17 57
Necesidad de aptitudes 64 38
Necesidad de a”trébutox 0 activos 19 5
(a) Muestra de 34 joint ventures analimda;por Killing (1983) |
(b) Muestra de 66 joint ventures analizadas por Beamish (1985) J

desar 3; las internaciona

sade mona_hdad que las nacionales. De otro lado, las que cuentan con socios del

sector piiblico tienen una mayor incidencia de fracasos que las que se establecen

clzgglempresas locales del sector privado (YOUNG, HAMILL, WHEELER Y DAVIES
; 362). B

Persuasion o legislacion del gobierno. En las décadas de 1960 y 1970 disminuyé
el pc)de{ de negociacién de las multinacionales con los gobiemnos locales. Mu-
chos paises en vias de desarrollo introdujeron leyes que prohibfan la instalacion
de empresas extranjeras en sus mercados, salvo si se asociaban con empresas lo-
calcs‘.lncluso aquéllas que ya estaban funcionando en el pafs eran requeridas a
reducir su capital a una posicién minoritaria a lo largo de un periodo o, en algu-
nOS €asos, de manera casi inmediata. Por ejemplo, en 1973 el Gobierno de la In-
dia mtrodujo una Ley de Ordenacién de Moneda Extranjera que exigfa, a las
multinacionales localizadas en sectores no prioritarios, reducir su particil’)acién
en el capital a un 40% o menos. Aunque la UNCTC (1987) sugiere que este tipo de
re‘glamen'tacioncs ha reducido el flujo de inversion directa hacia esos paises, tam-
biénl es cierto que ha animado a muchas empresas multinacionales a crear joint
ventures con empresas locales. El 57 por ciento de las joint ventures con empre-
sas de paises en vias de desarrollo fueron creadas por esta raz6n, mientras que en los pai-
ses desarrollados s6lo se produjeron en el 17 por ciento de los casos (BEAMISH, 1985).

P z11fre viTye
les sufren una

En algunos pafses, se dan contratos de exzincion (que pueden denominarse con-
t‘ra'tos de a{)s_()r.cmn desde el punto de vista del pafs receptor) que reducen la par-
ticipacion inicial de la empresa multinacional en la joint venture, siendo adquiri-

Tipos de joint venture 121

da progresivamente por uno o mas socios locales. Al final del proceso, la multi-
nacional puede mantener una participacion minoritaria, 0 no mantener ninguna
participacion, aunque es probable que siga relacionada con el socio local median-
te un contrato de licencia, de gestién u otros acuerdos contractuales (YOUNG, HA-
MILL, WHEELER v DAVIES, 1991; 44).

Necesidad de las aptitudes del socio. Las multinacionales reconocen que las em-
presas locales pueden aportar a la joint venture un conocimiento profundo del
complejo y volatil mundo de Ia economia, politica y cultura locales. Ademas, ¢l
socio local estard en mejor posicién que una empresa multinacional para tratar
con el gobierno huésped y obtendrd un mayor beneficio de las reglamentaciones
locales. S6lo el 38 por ciento de las joint ventures con empresas en paises en vias
de desarrolio atienden a esta razém, frente al 64 por ciento de las empresas en pai-
ses desarroliados (BEAMISH, 1985).

Necesidad de atributos o activos. La globalizacién de los mercados requiere que
las empresas sean cada vez mds eficaces y eficientes para competir en el mercado
mundial. Este hecho favorece la creacién de joint ventures que permitan a las
empresas matrices expandir sus capacidades y acceso a los mercados. Los activos
incluyen financiacién o patentes, mientras que los atributos estdn relacionados
con el uso o fabricacién de ciertos productos. Es de suponer que pocas empresas
¢ ] { e demanden las em-

de desarrollo posean atributos o activos gu

presas multinacionales. De ahf que sélo el 5 por ciento de las joint ventures con
empresas de pafses en vias de desarrollo se crearan por esta razon. En los paises
desarrollados el porcentaje alcanz6 el 19 por ciento (BEAMISH, 1985).

La figura 8.3 recoge una lista mds extensa de factores que han contribuido al em-
pleo de las joint ventures.

§.2.2.2.3. Objetivos de los integrantes de la joint venture

Al tener el gobierno local y los socios de la joint venture intereses contrapuestos,
resulta importante reconocer las diferencias en sus objetivos con el fin de dar los
pasos necesarios para reconciliarlos (figura 8.4). Tener en cuenta al gobierno
obedece a su protagonismo en la creacion de joint ventures internacionales, como
puso de manifiesto JANGER (1980), entre otros muchos investigadores, al descu-
brir en su muestra que aproximadamente la mitad de las joint ventures eran el re-
sultado del requerimiento del gobierno huésped.

Las razones del socio internacional para crear una joint venture son (DATTA,
1988: 80): entrar en nuevos mercados, compartir y evitar riesgos economicos y
politicos (expropiaciones y nacionalizaciones), mantener buenas relaciones con
los gobiernos, aprovechar determinados contratos y lograr sinergias.

Entre los objetivos del socio local tenemos: acceso a una tecnologia que le serfa
dificil desarrollar o comprar; acceso a técnicas de gestién, como el control de ca-
lidad; aprovechar la marca y nombre comercial del socio internacional y, final-
mente, lograr un mayor crecimiento y diversificacion.
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Figura 8.3
FACTORES QUE CONTRIBUYEN AL CRECIMIENTO DE LA ACTIVIDAD DE LAS
JOINT VENTURES (UNCTC, 1987; 13)

e

+ Legislacion gubernativa, especialmente en pafses anfitriones en vias de desarrollo, que
exija participacion local en el capital social.

+ La creciente participacidn de las pequefias v medianas empresas en el comercio inferna-
cional, con joint ventures que se emplean para reducir las inversiones y los riesgos asocia-

1a

dos con la expansion internacional.

+ Una mayor diversidad en la distribucién de pafses de crigen de las empresas multinacio-
nales y la mejor disposicién de estas empresas no norteamericanas para entrar a formar

parte de joint ventures.

« Los crecientes costes del desarrollo tecnolégico, con joint ventures que se emplean para
reducir los riesgos v los costes de 1a 1+D.

+ La creciente intensidad de la competencia, que recurre al empleo de joint ventures por ra-
zones estratégicas o competitivas.

El gobierno persigue, entre otros, los si e
local, sustitucién de importaciones, transierena de tecnologla
del control extranjero sobre la industria local.

minimizacién

‘<

8.2.2.2.4. Contribuciones de las partes

Los socios multinacional y local tienden a aportar a la joint venture recursos comple-
mentarios, para aprovechar todas las sinergias posibles. De hecho, la contribucién
del socio focal es una consecuencia de la razén por la que la empresa multinacional
decidi6 crear una joint venture en lugar de una filial de propiedad total.

El socio internacional aporta tecnologfa de produccién, know how, patentes, ca-
pacidades de marketing y experiencia internacional en el mundo de los negocios.
‘Entre las principales aportaciones del socio local se encuentran capital, instala-
ciones, canales de distribucion, administradores nativos, conocimiento del entor-
no local y del pais, relaciones con el gobierno y las instituciones financieras, co-
nocimiento de los proveedores y de los sindicatos (figura 8.5).

El gobierno generalmente aporta subvenciones y deducciones fiscales y. en algu-
nos casos, contribuye mediante expropiaciones a la localizacién del emplaza-
miento para la fabrica.

8.2.2.2.5. Joint venture versus filial

Los afios sesenta se caracterizaron por el predominio de la empresa de propiedad
total (filial). En el comienzo de los setenta se intensifica el uso de las joint ventu-
res, tendencia que aumentd en los ochenta (GOMES-CASSERES, 1989; 17).
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Figura 8.4
OBJETIVOS DE LOS PARTICIPANTES EN LA FORMACION DE LA JOINT
VENTURE (DATTA, 1988; 84)

\ ¢ Satigfacer demandas / :1\ “ie e mercados do-
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« Sustitucién de
/ importaciones

Equilibrar balanza
de pagos

*  Minimizar el control
extranjers

La wilizacion de la joint venture para enirar en un mercado es contemplada por algu-
nos investigadores como una opcién de second best. Compartir recursos y habilida-
des puede ser arriesgado debido, principalmente, a la posibilidad de comportamien-
tos oportunistas de los socios. De ahi que las empresas consideren el control total de
la subsidiaria la opcién mds adecuada. La evidencia empirica no respalda una rela-
cién causal entre el control (resultado de una propiedad 100 por cien) y la rentabili-
dad. Ademas, existen varias maneras de ejercer el control sin necesidad de poseer el
100 por cien del capital. Por ejemplo, cuando se posee la propiedad y exclusividad
de la actividad bésica en la cadena de valor del producto.

Una empresa dard mayor importancia a la propiedad total o dnica cuando posee
mayor experiencia en operaciones internacionales, mayores habilidades o cuando el
mercado extranjero ofrece un gran potencial a largo plazo (AGARWAL y RA-
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e : o Figura 8.5 pit i .
JERARQUIA DELAS CONTRIBUCIONES DE LOS SOCIOS LOCALES ALA JOINT
T VENTURE (UNCTC, 1987; 18)

f
|
|
f POSICION CONTRIBUCION
j 1 Conocimiento de la situacién politica, la economia y las costumbres del pais
! 2 Gestién general
’ 3 Acceso a Jos mercados para los bienes producidos en el pafs
4 Personal y experiencia en marketing
5 Capital local
6 Contactos y relaciones con los gobiernos de los paises anfitriones
7 r Instalaciones, fabricas y terrenos de los socios locales
8 [ Capacidad para reclutar mano de obra local y tratar con los sindicatos
9 J Acceso a los materiales locales
10 Acceso a las instituciones financieras locales

MASWAMI, 1992; 69). También resulta prioritaria la propiedad total si la empresa
basa su estrategia en técnicas de marketing, productos innovadores o de alta cali-
dad, racionalizacién de la produccion, activos intangibles, control de las fuentes
de materias primas y desarrollo de una estrategia global (PORTER y FULLER, 1988,
GOMES-CASSERES, 1989). Igual ocurre si la empresa es intensiva en investigacion,
posee las mds modernas tecnologias o las tecnologias se habian transferido pocas
veces con anterioridad (DAVIDSON y MCFETRIDGE, 1985). Las empresas operan en
el extranjero por medio de filiales, para proteger sus conocimientos tecnolégicos.
La joint venture complica la estralegia de la empresa multinacional. Es de su-
poner que los socios locales estardn interesados sélo en la planificacién espe-
cifica para la regién o pafs, sin importarle la estrategia global integrada de la
empresa multinacional. En este sentido, conviene destacar que las subsidiarias
son mas exportadoras que las joint ventures, al estar mas integradas en la es-
trategia global de la multinacional, sobre todo las subsidiarias mds jévenes
(CHOWDHURY, 1992).

La empresa multinacional es més propensa a participar en joint ventures con so-
cios locales si los mercados estan socioculturalmente alejados, no posee recursos
suficientes, persigue adaptar sus productos a los mercados locales, puede mante-
ner el control de todas las etapas verticales de su industria mediante el dominio
de una etapa, tiene una necesidad excepcional de dispersar el riesgo de expansién
a nuevos mercados, se enfrenta a restricciones legales, compite en entornos in-
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ciertos” Yy tiene poca expenenma en anOCIOS mtemacmnalcs (POR'TER y FULLER,
1988. GOMES-CASSERES, 1988, 1989. AGARWAL Vv RAMASWAMI, 1992).

La joint venture presenta una serie de ventajas y desventajas en relacién con la
creacion de filiales (scHILLACK 1987; 61). Entre las ventajas tenemos: proceso de
creacion mds rdpido, mds flexibilidad, menos riesgos, acceso a recursos no dispo-
nibles internamente o no disponibles en el mercado, costes mas bajos, menos
compromiso, mds concentracion en las actividades clave, acceso a recursos que
no son transferibles y mas efectos sinérgicos.

Las principales desventajas son: informacién limitada, conflictos de control, ma-
yores costes de transaccién, cambios en las actitudes, capacidades y objetivos de
los socios, falta de sinceridad entre las partes para desarrollar un comportamiento
cooperativo, diferentes estilos directivos, falta de disponibilidad a compartir ca-
pacidades y actitudes internas, no materializacién de los recursos necesarios e in-
terés limitado de cada parte. Ademas, el uso del propio nombre en las joint ven-
tures plantea una serie de problemas, entre los que cabe destacar: a) los trabaja-
dores de la multinacional creen que es una subsidiaria y consideran que los bene-
ficios deben ser consolidados y b) cuando desaparece la joint venture, el mercado
lo puede interpretar como el cierre de una subsidiaria y la antesala de una crisis
empresarial.

La propiedad total, contrariamente a la creencia habitual, tiene una longevidad
inferior a la joint venture. En ambos casos, la longevidad ha declinado con el
tiempo. La joint venture mayoritaria aparece como la forma mas resistente de
propiedad, experimentando la tasa de salida del mercado mds baja, mientras que
la igualitaria es la més inestable (CHOWDHURY, 1992).

Es mds probable que una joint venture se convierta en subsidiaria que al revés,
siendo las joint ventures mayoritarias quiénes presentan una mayor tasa de con-
version (CHOWDHURY, 1992). Este proceso de conversién se ve afectado por la in-
certidumbre del entorno. De acuerdo con los resuitados de la investigacién de Go-
MES-CASSERES {1988), las joint ventures creadas en las fases de mayor incerti-
dumbre del entorno fueron sustituidas por filiales al 100 por cien en un porcenta-
je superior al de las joint ventures formadas en fases de menor incertidumbre.

8.3. Analisis del contrato de joint venture

El contrato de joint ventare incluye una serie de cldusulas relativas a los compro-
misos adquiridos por los socios y a los procedimientos de informacién y control,
entre otros (figura 8.6). No obstante, a la luz de la normativa de la competencia,

(2) Los periodos de mayor incertidumbre estdn caracterizados por cambios en la naturaleza de la compe-
tencia global y por cambios en las capacidades (tecnolgicas, mercadolégicas, ete) que necesita la em-
presa para competir.
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el contrato entrafia unas consecuencias que se deben examinar minuciosamente

ya que, entre otras consideraciones y aunque no se explicite, Ia creacién de una

joint venture supone de manera implicita que las empresas matrices no competi-

rén con la joint venture.

no tener un marco propio de derecho y politica de la competencia resulta difi-
concretar, para las joint ventures, pautas de aplicacién general acerca de res-

tricciones que vulneren la competencia y, por ello, deben ser examinadas segin

sus caracteristicas especificas. En cualguier caso, para vulnerar la competencia,

las compafifas matrices deben ser al menos competidores potenciales.

La joint venture debe ser un medio para mejorar la competencia lo que se puede

comprobar de varias maneras, veamos (res casos:

a) Los socios demuestran que uno o ambos habian abandonado la actividad ob-
Jeto del acuerdo y que tnicamente la retomarén dentro del contexto de la joint
venture.

;P
=1
=)

. - thura86 :
LISTA DE CONIPROBACION DE CLAUSULAS DEL CONTRATO
DE UNA JOINT VENTURE (UNCTC, 1987; 32

1 Las principales metas de los socios
2 Sus aportaciones, responsabilidades y obligaciones
3 La participacién de cada parte en el capital social
4 Los medios para la financiacién de la empresa
5 Los productos, clientes y mercados que se van a atender
6 La composicién del consejo de administracion
7 Los procedimientos para la seleccién de los altos directivos y los mandos intermedios
8 Las disposiciones sobre formacion técnica y acuerdos de gestién que puedan ser parte
de la empresa mixta
9 Las cldusulas para la salvaguarda de patentes,marcas comerciales y secretos técnicos
10 Duracién del acuerdo y formas de modificarlo
11 Procesos de gestidn,incluida la planificacién estratégica y operativa
12 Los sistemas de informacion y control
13 Las fuentes de aprovisionamiento de materias primas,bienes intermedios y componen-
tes

14 Normas de contabilidad

15 Requisitos de informacién

16 La auditorfa y revisién de estados financieros

17 Los medios de resolucion de las disputas

18 Las normas de actuacion relativas a la determinaci6n y distribucion de dividendos

19 Los procedimientos para la disolucién de la asociacién y la distribucidn de los activos
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b) Una o miés de las empresas matrices desarrollan un potencial para la compe-
tencia que de otro modo no hubiera sido posible, y

¢) La joint venture retne facultades y experiencias complementarias, posibilitan-
do el aprovechamiento de sinergias que de otro modo no hubieran existido
(BELLAMY y CHILD, 1992}

Es inherente a la constitucién de una joint venture que las paries no compitan en

la actividad de ésta. Ademds, en la mayoria de joint ventures las compafifas ma-

trices pierden autonomia en la toma de dcumones y, si la joint venture desarrolla

actividades de investigacion y desarrollo, las matrices se suelen obligar contrac-

tualmente a abstenerse de llevar a cabo investigacion independiente o a ganar una

ventaja competitiva sobre la otra en el dmbito de la investigacioén y desarrollo

compartidos. Atin asi, el acuerdo de joint venture, cuyo objetivo sea la investiga-

L ws | CTUO

¢i6n y desarrollo hasta la fase de aplicacién industrial, no restringen por lo gene-
ral el libre juego de la competencia (PICKARD, 1986; 129).

La joint venture de investigacion puede abocar en un efecto de grupo en la
competencia entre matrices, fomentando la cooperacién en otras actividades.
En lo referente a terceros la formacién de una joint venture puede, por ejem-
plo, alterar la estructura del mercado haciendo mas dificil la competencia.

Ademds, la cooperacién entre matrices disminuye su disposicién para coope-

rar con ferceros en un mismo ambito. Por otra parte, la licencia en exclusiva
de tecnologia puede impedir la concesién de licencias a terceros. Hechos to-
dos ellos que restringen la competencia y que deben ser analizados con deta-
Ile.

Una situacion particular que requiere una mencién especial acontece cuando se
crean en la Comunidad una serie de joint ventures, teniendo cada una de ellas una
0 varias empresas matrices comunes.

La creacién de una joint venture para la construccién y explotacién en comiin de
una fabrica, que contribuya a eliminar un exceso de capacidad productiva en el
sector, y favorezca la aparicion de economias de escala reduciendo, por tanto, los
costes unitarios, puede incentivar la competencia. Sin embargo, se imponen me-
didas de salvaguarda para proteger a terceros y asegurar que no se restrinje la
produccion.

Resulta inevitable una cldusula de no competencia entre las empresas matrices li-
mitada al campo de actuacion de la joint venture. También parece indispensable,
s viene al caso, que las compaiifas matrices adquieran productos o servicios de la
joint venture. Puede justificarse la concesidn de derechos de propiedad intelec-
tual a una joint venture, pero en algunos casos debe ser con cardcter no exclusi-
vo. Ahora bien, una joint venture para vender o distribuir conjuntamente produc-
tos de las empresas matrices deberd justificarse con base en los hechos especiales
del caso de que se trate. No se favorece, dicho sea en términos generales, Ia dis-
tribucién y venta conjunta en el Mercado Comiin.
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En lineas generales, se considerard que una joint venture vulnera la competencia
si no ofrece beneficios econémicos sustanciales y si existe la posibilidad de que
se reduzca apreciablemente la competencia. Se valorara positivamente la imposi-
bilidad de obtener los beneficios econémicos a través de una forma de colabora-
cién mds laxa. Igualmente cuando se acepta una joint venture como necesaria, se
vigila que los acuerdos sélo recojan restricciones absolutamente indispensables,
y que la cooperacién no se extienda mas alld de lo necesario para obtener los be-
neficios de que se trate. También se quiere asegurar que las partes quedardn li-
bres para competir sin restricciones en relacion al tiempo, territorio o cualguier
otra variable.

DERECHOS DE PROPIEDAD INDUSTRIAL

. La patente
. Disefio

(SR N

. Know how

IS

. Marca

1. La patente

1.1. Introduccién

La patente es una forma de explicar por qué las empresas invierten en investiga-
ci6n y desarrollo aunque el resultado, una vez producido, esté disponible en can-
tidades ilimitadas y pueda ser utilizado por varias empresas sin que se desgaste.
La patente es un titulo de propiedad otorgadoe por el Estado que concede a su titu-
lar el derecho a la proteccion legal para excluir a personas no autorizadas, duran-
te un nimero especificado de afios, del empleo comercial de una invencién tec-
noldgica nueva y Gtil claramente identificada (MACHLUP, 1974; 665).

El derecho conferido por la patente es el derecho a impedir el uso a terceros, o
sea, se trafa de un derecho negativo que se concede sin la garantfa del Estado v
puede ser impugnado ante un tribunal. La patente no da derecho a ejecutar la in-
vencion; esta accién estd sujeta a otras reglamentaciones (sanitarias, industriales,
medio-ambientales, etc). Al igual que los derechos emanados de otros titulos de
propiedad, los derechos conferidos por la patente son transmisibles y, por tanto,
la patente se puede vender, enajenar, usar como aval, etc. También es posible
otorgar varios tipos de licencia.

Una patente conlleva dos caracteristicas intimamente relacionadas, de un lado, el
propietario de la patente tiene derecho a explotarla econémicamente durante un
tiempo determinado; de otro, para conseguir la concesidn de la patente es necesa-
rio que la invencién objeto de la misma sea descrita en términos tales que, cual-
quier profesional en la materia de que se trate, sea capaz de entenderla y ponerla
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en préctica. La patente requiere actividad inventiva e implica manifestacién pd-

blica, novedad y aplicacién industrial y concede un monopolio a su titular duran-

te un determinado periodo de tiempo y para un dmbito territorial concreto, pu-

diendo defenderse de cualquier acto que viole su derecho exclusivo.

Desde el punto de vista del titular, una patente sirve, entre otras cosas, para co-

mercializar en exclusiva un producto en el mercado, obtener unos ingresos por la

licencia o venta y crear barreras de entrada tecnoldgicas en un sector.

La patente cumple igualmente con una funcién de informacidn, ya que las inven-

7 publicaciones para lograr
ienies es sumamente im-

ciones patentadas son objeto de varias descripciones y
una difusion del conocimiento. La informacién sobre ps

portante por el volumen de publicaciones que existe y el amplio contenido de ca-
da descripcion, la rapidez de su publicacién y, a veces, son la dnica fuente de in-
formacién sobre determinado tema. Se estima que el 70 por ciento de la informa-
ci6én publicada en patentes no aparece publicada en otro tipo de fuentes de infor-
macion hasta cinco afios después, si es que llega a publicarse. Asi, por ejemplo,
los descubrimientos de KARL ZIEGLER sobre polimeracion de ofelinas, que le va-
lieron el premio Nobel de Quimica en 1963, se publicaron en forma de patentes
desde 1953 a 1960 y s6lo a partir de este afio empezaron a aparecer en forma de
articulos de investigacién.

Las patentes también son dtiles a los competidores, al permitir obtener informa-
¢ion gratuita sobre los avances tecnologicos y, por deduccion, sobre los posibles
mercados donde competird el titular de la patente.

En los paises industrializados el ndmero de patentes solicitadas por cada délar
gastado en investigacién y desarrollo v por cada cientifico e ingeniero tiende a
disminuir. Esta disminucién se podria interpretar en el sentido de que se estd
creando menos conocimiento o que se han agotado las posibilidades de nuevos
descubrimientos. Aunque también podria indicar que estd decayendo la predispo-
sicién a patentar porque las empresas estiman que las patentes ofrecen cada vez
menos proteccion y, en su lugar, recurren al marketing y a las ventajas de ser las
primeras en comercializar un invento (BADARACCO, 1992; 2).

1.2. Justificacion de un sistema de patentes

Las patentes comenzaron como un medio para facilitar la transferencia de tecno-
logia entre paises, lo que motivé a un gran niimero de estados a crear el Conve-
nio de Parfs de 1883, que fue dnico en su tiempo (BOULON, 1990; 41). No obstan-
te, un sistema de patentes beneficia al inventor permitiéndole obtener unos bene-
ficios monopolistas y también beneficia a la sociedad al contribuir a una ripida
difusion de la tecnologia.

Las patentes otorgan al inventor un monopolio temporal que le sirve de incentivo
(o recompensa) para descubrir su secreto a la sociedad. El monopolio permite
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una produccion reducida a unos precios més elevados de lo que serfan si los in-
ventos fueran utilizados en condiciones de competencia perfecta, por lo tanto fa-
cilita la recuperacién de las inversiones en investigacién y la obtencién de unos
beneficios extraordinarios que representan el premio por el riesgo (SCHERER,
1981). Si no existiera una proteccién legal y los inventos pudieran ser copiados
rdpidamente por cualquier competidor, los precios de la innovacién caerfan rapi-
damente al nivel préximo a los costes de produccién con lo que el inventor ni si-
quiera podria recuperar la inversion realizada.

La divulgacion del invento a través del sistema de patenies puede inducir a los
competidores a realizar imitaciones creativas, es decir, a tratar de inventar en tor-
no a la patente buscando productos y procesos sustitutivos. Una revelacién pron-
ta puede proporcionar nuevas ideas a otros inventores, no para desarrollar técni-
cas alternativas de fabricacion de los mismos productos, sino para productos y
procesos enteramente diferentes, quizds en distintas industrias. Ademds, la difu-
sion de la tecnologia mediante las descripciones de las invenciones sirve para
ampliar el conocimiento y el interés por los temas técnicos en general. Algunas
invenciones se revelan mediante su publicacion en revistas técnicas o mediante
patentes registradas varios afios antes de su primer uso, mientras que sin patentes
esas invenciones podrian sélo ser conocidas cuando los productos para los que se
usan alcancen el mercado (MACHLUP, 1974; 66G9).

La patente como alternativa para la difusion de los conocimientos tiene su apoyo
en un estudio estadistico de patente colectiva, que mostré que las empresas des-
provistas de derechos de patente por juicios para la defensa de la competencia re-
dujeron su relacion de patentes con respecto a las empresas no afectadas. Asi, el
sistema de patentes probablemente fomenta mads la revelacién de lo que serfa de
otra manera. En definitiva, la estimulacién de la invencién y desarrollo de nuevos
productos y procesos es, sin duda, el beneficio mas importante esperado del siste-
ma de patentes. Por ello la sociedad paga un precio: el poder monopolistico con-
ferido por los derechos de patente (SCHERER, 1981; 100).

1.2.1. Criticas al sistema de patentes

La patente puede restringir el uso de la tecnologia. Por ejemplo, cuando los cien-
tificos de Du Pont inventaron el nylon, no se limitaron a patentar la composicién
bdsica de los superpolimeros y el proceso para producirlos, sino que investigaron
la serie completa de variaciones moleculares con propiedades potencialmente si-
milares al nylon, cubriendo sus descubrimientos con cientos de patentes para evi-
tar a otras empresas el desarrollar un sustituto efectivo. Cuando una empresa lle-
ga a dominar un campo mediante la acumulacién de una masiva cartera de paten-
tes, no solamente impide a las rivales operar, a no ser con su aquiescencia, sino
que también se convierte en el comprador légico de los nuevos conceptos rela-
cionados y patentados por investigadores independientes. Asi, en cierto punto, el
proceso de acumulacion de patentes forma un efecto de bola de nieve (SCHERER,

1981; 108).
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Las empresas pueden no explotar determinadas patentes por razones estratégicas,
como las ya apuntadas, o econémicas, al satisfacer una demanda muy pequefias
del mercado, lo que provoca que resulte ineficiente su uso. En algunos pafses, en-
tre ellos Espafia, este problema se soluciona con la licencia obligatoria pero, ain
asi, se tardan varios afios en comercializar la patente.

La patente se otorga a una persona (fisica o juridica). Sin embargo, el desarrollo
de la tecnologia es un proceso acumulativo que permite que un individuo se ins-
pire libremente en las ideas de otros, del pasado y del presente; por lo tanto, el
afortunado que da el toque final a un nuevo arte no puede reclamar derechos en
exclusiva para su idea, a menos que devolviera primero todo lo que debe a ko
demas, lo que evidentemente resulta imposible (MACHLUP, 1974; PENROSE, 1981 ).
Si solamente se le remunera a €, sin que obtengan nada los que han preparado el
camino, la solucién no parece justa.

Si la patente es una recompensa que otorga el Estado a la persona que desarrolla
un invento, resulta injusto que un cientifico que realiza un descubrimiento funda-
mental adelantdndose incluso a su tiempo deba contentarse con un poco de glo-
ria, mientras que otro que inventa un artefacto ingenioso que la sociedad deman-
da en gran escala recibe millones. El monopolio temporal que crea la patente sélo
afecta a los inventos que tienen aplicaciones comerciales inmediatas no asf a los
descubrimientos cientifices que, a veces, han de esperar muchos afios para poder
ser aplicados comercialmente. Por lo tanto, el precio de un monopolio como me-
dida de la utilidad de un invento es extremadamente artificial y limitado. El pre-
cio simplemente mide cudnto estd dispuesto a pagar el cliente por el producto, en
las condiciones existentes de distribucién de ingresos, gastos, sustitutos y acuer-
dos institucionales (PENROSE, 1981; 50).

También puede ocurrir que dos cientificos descubran simultdneamente un inven-
to y no se puede sostener que uno sea declarado primero y se le concedan todos
los derechos de la patente y, al otro, por llegar unos dias mds tarde a registrar el
invento no se le conceda derecho alguno.

El descubridor de un invento tiene la opcién de patentarlo o mantenerlo en secre-
to y se argumenta que éste no revelaria su secreto a cambio de la proteccion le-
gal, si no considera que esa proteccién es mas efectiva que guardar el secreto. En
consecuencia, la sociedad no se asegura el descubrimiento de los secretos segu-
ros, pero garantiza un monopolio restringiendo el uso de técnicas que podrian en-
contrarse y ponerse a disposicién general (MACHLUP, 1974; 669). También hay
que afiadir que es imposible conservar en secreto por mucho tiempo los inventos
importantes, ya que los inventos son demandados por las necesidades de la socie-
dad y son posibles por el estado de la técnica; por consiguiente, con raras excep-
ciones, pronto otros tienen las mismas ideas y hacen los mismos inventos (PENRO-
SE, 1981; 52). Ademds, confiar en el secreto es siempre un riesgo. La actividad
de espionaje es comdn y los ingenieros cambian frecuentemente de un empleo a
otro trasladando conocimientos de secretos comerciales con ellos (SCHERER, 1981; 100).

La patente 133

El innovador puede disfrutar de una ventaja natural en la aplicacién practica de
una nueva invencién, incluso sin patente, pues hace falta tiempo para que los
competidores examinen el producto, descubran la técnica utilizada, construyan
las instalaciones y monten el equipo necesario para producirlo ellos mismos y co-
loquen su producto en el mercado (MACHLUP, 1974; 669). Se puede argumentar
que las imperfecciones de la compelencia son tales, que antes de que los compe-
tidores imitadores hayan reducido considerablemente los beneficios que fluyen
hacia el que primero introdujo una nueva y mejor manera de hacer las cosas, éste
ya habra ganado lo suficiente como para retribuirle el riesgo que tomd y su origi-
nalidad (PENROSE, 1981; 54). Ademas, el miedo del oligopolista a quedar rezaga-
do en la carrera con sus competidores puede ser un incentivo a inventar tan im-
portante como la esperanza de monopolios de patente (MACHLUP, 1974; 669).

Debido a que actualmente son muchos 1os inventos realizados por empleados
asalariados, se tiende a abandonar el argumento de que el sistema de patentes es
necesario para hacer que los inventores inventen. Actualmente, el argumento mas
popular es el de que los capitalistas no introducen innovaciones ni alientan la in-
vestigacion sin el aliciente de un monopolio de patente (PENROSE, 1981; 54).

Si las leyes nacionales de patente no existieran, serfa dificil presentar argumentos
concluyentes que hicieran implantarlas; pero el hecho de que existan, desplaza la
T‘ngnns,mgim,\a de Ia prue*na y es lglmimr‘mr dificii [Ht“\tllldl razones realmente

decisivas para abolirlas.

w

1.3. El sistema esparniol de patentes

La patente es un derecho de propiedad industrial sobre un invento que en Espa-
fia! tiene una vigencia de veinte afios. La invencién es una regla técnica para so-
lucionar un problema técnico y, por tanto, tiene que consistir en el planteamiento
de un problema vy su resolucién. A cambio del monopolio de explotacion otorga-
do por el estado, el titular se compromete a describir su invencion suficientemen-
te para que un experto en la materia pueda ejecutarla en condiciones de laborato-
rio (publicando esta descripcion, el Estado consigue que se incremente el acervo
tecnolégico nacional). También tiene la obligacion de explotar la patente bien por
si mismo o bien a través de persona autorizada por él.

Los requisitos de patentabilidad son tres: novedad, actividad inventiva y aplica-
cién industrial. El concepto de estado de la técnica es decisivo para precisar si

(1) Laley 11/1986 de 20 de marzo de Patentes y el Real Decreto 225/1986 de 10 de octubre, reglamento
para la ejecucion de la Ley de Patentes, son la legislacién espafiola en materia de patentes, teniendo en
cuenta los acuerdos internacionales vigentes en Espafia, el Convenio de la Unién de Parfs de 20 de
marzo de 1883 para la proteccién de la Propiedad Industrial, texto revisado segin el Acta de Estocol-
mo de 14 de junio de 1967; el Tratado de Cooperacién en Materia de Patentes (Patent Cooperation
Treaty, PCT) que entrd en vigor el 16/11/1989, y el Convenioc de Munich sobre Concesion de Patentes
Europeas de 5 de octubre de 1973, que entrd en vigor en Esparfia el 1 de octubre de 1986.
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hay o no novedad: est4 constituido por todo lo que antes de la fecha de presenta-
cién de la solicitud de patente se ha hecho accesible al pidblico en Espafia o en el
extranjero por una descripcion escrita u oral, por una utilizacién o por cualquier
otro medio. Se entiende igualmente comprendido en el estado de la técnica el
contenido de las solicitudes espafiolas de patentes o modelos de utilidad, tal y co-
mo hubieren sido originariamente presentados, cuya fecha de presentacion en el

giotro de patentes sea anterior a la patente solicitada, con independencia de que

en sido publicadas en aquella fecha o lo sean en otra fecha posterior.

No basta que una regla técnica sea nueva, porque la novedad podria ser de muy
pequena cuantfa comparada con el estado de la técnica anterior. Hay que compro-
bar s1 existe realmente una actividad inventiva definida como aquello que no es
evidente para un experto en la materia. La aplicacion industrial supone la denega-
cién del registro de toda solicitud que no tenga una utilidad industrial clara y de-
finida (ARRABAL, 1991).

No son considerados invenciones los siguientes objetos: descubrimientos, teorias
cientificas, métodos matemdticos, creaciones estéticas y artisticas, obras literarias
y cientificas, métodos para el ejercicio de actividades intelectuales o econémico-
comerciales, programas de ordenador, las formas de presentar una informacion,
las variedades vegetales, las razas ammale% y los proced}mlentos b1()1ogu,os de

obtencidn de vegetales v anima!

5
WCHCIOH GE VEECLELS ¥ aiiimaics . As

explotacion sea contraria al orden publmo oalas buend\ costumbres.

Si el propio titular de la patente originaria encuentra por si mismo o mediante in-
vestigadores pagados una mejora a su invencién, puede entonces solicitar un titu-
lo de propiedad anexo que se denomina adicién a la patente. Si otro inventor re-
gistra una patente que mejora la idea original, de forma que no es posible la ex-
plotacién del invento sin menoscabo de los derechos conferidos por una patente
anterior, el titular de Ia patente posterior podrd exigir en cualquier momento la
concesion de una licencia obligatoria sobre la patente anterior, siempre que su in-
vencion sirva a fines industriales distintos o represente un progreso técnico nota-
ble en relacién con el objeto de la primera patente. En este caso, el titular de la
patente anterior podrd solicitar el otorgamiento de una licencia sobre la patente
posterior.

La superposicién de derechos total o parcial puede producirse también en las in-
novaciones que constituyan una combinacién de dos sustancias ya patentadas o
en la aplicacion simultdnea de dos procedimientos industriales registrados. Igual-
mente la seleccién de un modo, parte o segmento de una idea registrada puede
ser protegida como patente nueva, sobre la que se contardn los plazos del mono-
polio correspondiente (ARRABAL, 1991; 119).

(2) Solamente los Estados Unidos de América protegen plenamente 1a creacion de nuevas especies anima-
les y permiten su registro en la Oficina de Patentes.
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1.3.1. El modelo de utilidad

La Ley de Patentes espafiola contempla dos titulos de propiedad industrial sobre
las invenciones: las patentes y los modelos de utilidad, cuyo monopolio dura res-
pectivamente veinte y diez afios.

Puede decirse que un modelo de utilidad protege una invencion de menor rango
inventivo que la patente. Por otra parte, la novedad exigida al modelo es de ca-
racter nacional mientras que en la patente se exige novedad mundial. 51 una em-
presa no logra distinguir si su invento debe ser protegido por una patente o por un
modelo de utilidad, puede hacer una consulta previa a la Oficina de Informacion
del Registro de la Propiedad Industrial; no obstante, si presenta la solicitud y no
lo hace en la modalidad adecuada a la invencion, el Regisiro de la Propiedad In-
dustrial resolverd sobre un cambio de modalidad. A grosso modo se puede consi-
derar objeto de patente un procedimiento, un método de fabricacién, una maqui-
na o aparaio, un producto; mientras que un modelo de utilidad se aplica a un
utensilio, un instrumento, un aparato, un dispositivo o una parte del mismo.
Aunque el modelo de utilidad siempre consiste en una forma, cabria indicar que
(OTERO, 1990; 159):

« Ha de consistir en una forma espacial.

« Ha de poseer una configuracién determinada. Por carecer de esta nota, no po-
drian protegerse como modelo de utilidad la materia liquida o gaseosa, o la mate-
ria sé6lida carente de dicha configuracién, como, por ejemplo, unos polvos.

+ Puede ser bidimensional o tridimensional.

- Ha de ser una forma perceptible por los sentidos.

En resumen, hay que entender la palabra forma no sélo como pura forma o confi-
guracion exterior, sino como forma llena de contenido.

1.3.2. La solicitud de patentes

En la actualidad en Espafia pueden obtenerse patentes de tres maneras, bien me-
diante la via nacional, o sea, solicitdndolas al Registro de la Propiedad Industrial
(rPI) de Madrid, que las concede en la gran mayona de los casos, o solicitdndolas
a la Oficina Europea de Patentes (OEP) de Munich? , que las somete a un examen
de novedad v actividad inventiva rlgurosasA’ y las u)nu:de aproximadamente el
60 por ciento de los casos en los que se supera este examen; y por ultimo, por la
via internacional, o sea, solicitindolas a la Organizacién Mundial de Propiedad
Intelectual (OMPI), que posteriormente las canaliza por la via nacional o europea

(SEGURA, 1992; 1v).

(3) Mediante el Convenio de Munich es posible obtener una patente europea con validez en los estados
contratantes que designe el solicitante. Actualmente dichos estados son: Alemania, Austria, Béigica,
Espafia, Francia, Grecia, Italia, Liechtenstein, Paises Bajos, Reino Unido, Suecia y Suiza. Como pue-
de observarse, a este convenio pertenecen pafses que no forman parte de la Comunidad Europea (Sue-
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Cualquiera de los tres tipos de solicitud de patente, si se concede, acaba transfor-
méndose en un dnico titulo de patente espafiola, cuya validez y proteccion se li-
mitan al territorio nacional, estando sujeta Gnicamente a la interpretacion de los
tribunales espafioles. Es posible que en un futuro préximo entre en vigor la pa-
tente comunitaria, cuyo dmbito seria toda la Comunidad Europea y que estarfa
sujeta a la interpretacién de un tribunal europeo.

En general, a los solicitantes espafioles les conviene pedir la solicitud prioritaria
por la via nacional, por simplicidad y coste, para evitar posibles problemas lega-
les si la invenci6n resultase de interés para la defensa nacional, y también para
disponer del afio de prioridad internacional. La solicitud de patente o modelo de
utilidad debe contener como minimo la declaracion de solicitud, la identificacién
del solicitante y la descripcidn de una o varias reivindicaciones. Posteriormente
se podrd completar la solicitud, pero la fecha de presentacién serd aguella en que
se presentaron, al menos, los elementos citados.

La descripcion es una explicacion suficientemente clara y completa de la inven-
cion, de tal modo que un experto en la materia pueda ejecutarla a nivel experi-
memal. Las reivindicaciones definen el objeto de la invencion para la que se soli-
cita la patente o modelo de utilidad, es decir, aquello sobre lo que se desea recai-

oa la oroteceidn
£4d 1a protecaion.

Durante el procedimiento de concesién se pueden hacer madificaciones siempre
que no amplien el objeto de la invencién inicialmente solicitada. Si se modifica
dicho objeto, total o parcialmente, el RPI considerard como fecha de presentacién
aquella en que se introdujo la modificacion, respecto a la parte afectada por ésta.

No se puede dar a conocer pdblicamente una invencién antes de la presentacisn
de una solicitud de patente o modelo de utilidad. Sélo son protegibles las inven-

cia, Suiza, Austria y Liechtenstein) y, en cambio, dos paises comunitarios (Irlanda y Dinamarca) no
forman parte del mismo. ’

Para!clamiente a los trabajos del convenio de Munich se elabor6 otro por parte s6lo de los paises co-
munitarios que se convirtié en el Convenio de Luxemburgo de 15 de diciembre de 1975 sobre la pa-
tente comunitaria. Ambos convenios estdn vinculados y, en virtud de éste dliimo, las patenies euro-
peas concedidas por la Oficina Europea de Patentes, de acuerdo con el procedimiento previsto en el
Convenio de Munich, cuando designen como lugar donde desean obtener proteccién uno cualquiera
de los paises comunitarios, se consideran protegidas en todos los paises de la Comunidad Europea y se
convierten en patentes comunitarias con validez en todo el territorio comunitario. Es decir, la patente
europea se convierte en un haz de patentes nacionales. Pero hay que sefialar que la patente comunita-
ria no se encuentra todavia en vigor, pues requiere la adhesién de todos los paises de la Comunidad
Eurogea v Dinamarca e Irlanda tienen problemas constitucionales para la adhesion, por lo que no la
han efectuado hasta la fecha.

“4

vl

El procedimiento de concesion de una patente europea es muy riguroso y de mucha calidad. Se some-
ten a un examen de novedad mundial a cuyo efecto se examinan las solicitudes teniendo en cuenta to-
da la documentacién que posee la Oficina Europea de Patentes de mds de 18 millones de documentos
de todo el mundo (clasificados por los distintos sectores de la técnica), asi como la literatura no patern-
te (1.621.165 extractos clasificados que comprenden 93.800 subdivisiones). Después de este duro exa-
men las patenies resultantes son muy fuertes, lo que produce una mayor seguridad juridica para el
cornceslonario, y se revaloriza de esta forma la invencién.
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ciones nuevas, es decir, las que no han sido dadas a conocer al piblico nacional o
internacional por ningdn medio. Por lo tanto, cualquier publicacién (en revistas,
folletos comerciales, etc.) o cualquier presentacién oral (en congresos, semina-
rios, etc) de la invencién, antes de solicitar la patente, puede anular la novedad de
la invencién y ser causa de invalidez de la patente. Se exceptia de lo anterior al-
gunos supuestos, como la presentacién de la invencion en exposiciones oficiales
u oficialmente reconocidas.

Sin embargo, si antes de finalizar el afio de prioridad se desea extender la protec-
ci6n a otros pafses extranjeros, la decision de patentar toma una importancia eco-
némica relevante (5 6 10 millones de pesetas o mds), convirtiéndose en una in-
versién fuera del alcance del inventor particular (SEGURA, 1992; 1v).

Es préactica habitual solicitar patente en el propio pafs, para as{ gozar del afio de
prioridad internacional, durante el cual la invencién se investigard con mads deta-
{le. Pero, a veces, un afio de tiempo no es suficiente para desarrollar la invencion
hasta el punto éptimo. En estos casos, se puede renunciar a la solicitud de patente
original (de a que no se habrd publicado nada) y volver a presentar otra solicitud
(ignal o modificada), para que empiece a contar otro afio de prioridad internacio-
nal. Es necesario tener presente que dicha renuncia conlleva la pérdida de los de-
rechos de prioridad iniciales, con el consiguiente riesgo de que un competidor los

srrver arslisie moatariar § s ahyiams arET Ty B8 DI
una solicitud posterior (que obviamente aiin no es publ

hava adquirido mediante

ca), por lo que debe valorarse con detenimiento [a posibilidad de escoger esta al-
ternativa.

Puede ocurrir que algtin empleado de la empresa o el cientifico que realiz6 la in-
vestigacién por encargo, haya realizado alguna publicacién sobre la invencion en
cuestion, en este caso la renuncia a la solicitud original conlleva la pérdida total
de derechos, dado que la re-solicitud tendrfa una fecha posterior a la de divulga-
cién {escrita u oral) por el cientifico. Estos casos se han dado, creando situacio-
nes muy tensas ente empresarios e investigadores.

1.3.3. Caracteristicas del sistema espanol de patentes

Algunas de las caracteristicas del sistema de patentes espafiol, son las siguientes:
« La patentabilidad de los productos quimicos, farmacéuticos y alimentarios. En
general, hay dos clases de transformaciones industriales: las que afectan a la for-
ma o configuracién (como una maquina nueva) y las que afectan a su sustancia o
composicién (un producto quimico). Las primeras pueden ser descritas y requie-
ren para su obtencién de procedimientos mecénicos, mientras que las segundas
necesitan procedimientos quimicos, y sélo pueden ser definidas mediante formu-
las que expresan sus elementos integrantes.

Segtin la anterior normativa (Estatuto de la Propiedad Industrial) en Espafia los
productos industriales relacionados con la forma podian ser patentados, no ocurre
asf con las sustancias, de las que s6lo se podia patentar el procedimiento de ob-
tencién (cabe recordar que una sustancia se puede obtener a través de diversos
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procedimientos). A partir del 7 de octubre de 1992 se pueden patentar también
las sustancias.

. -La inversién de la carga de prueba. En Espafia segin el articulo 1214 del C6-
digo Civil la parte debe probar los hechos en que se apoya su pretensién. La in-
version de la carga de prueba desplaza la prueba del acto al demandado. En con-
secuencia, si el objeto de una patente es un procedimiento que permite la obten-
cion de un nuevo producto, cualquier producto idéntico fabricado por personas
distintas al titular de la patente se considera, salvo prueba en contra, obtenido por
el procedimiento patentado. Esta disposicion deberd aplicarse en Espaiia desde la
fecha de adhesi6n en lo que concierne a las patentes nuevas relativas a procedi-
mientos depositados a partir de dicha fecha; quedan exentas las patemes‘ de pro-
cedimiento solicitadas antes de esta fecha aunque el producto fabricado sea idén-
tico al que el presunio demandante tenga protegido en Europa.

« El establecimiento de la diligencia de comprobacion de hechos, recoge la posi-
bilidad de que el juez, asistido por peritos, pueda verificar in situ la existencia de
la violacién de una patente.

« La obligacion de suministrar informacién sobre el estado de la técnica dentro
del procedimiento de concesién de patentes, con objeto de enjuiciar si la inven-
¢ion reune los requisitos necesarios en cuanto a originalidad para poder ser pa-
tentable. V

» La supresion de las patentes de introduccion y de las cldusulas prohibitivas en
los contratos de licencia.

.,El titular de una patente, para conservarla en vigor, ha de cumplir dos obliga-
ciones ineludibles. Por una parte, el pago de las tasas anuales, cuyo incumpli-
miento provoca Ja caducidad de la concesion, y en segundo término la obligato-
riedad de explotar industrial o comercialmente la invencién —bien por si mismo
0 por persona autorizada—, de forma suficiente para satisfacer la demanda del
mercado nacional, dentro de un plazo prefijado de tres afios contados a partir de
la publicacion concesionaria en el Boletin Oficial de Propiedad Industrial. De no
hacerlo asi, cualquier tercero interesado podria obtener una licencia para explotar
la invencién patentada. La licencia obligatoria también se aplica cuando existan
motivos de interés publico, defensa nacional o dependencia entre patentes.

1.3.4. Invenciones laborales

Una invencicn laboral es la realizada por la persona que trabaja en una empresa u
organismo puiblico, mediante contrato o relacién habitual de trabajo.

El ndmero de invenciones laborales crece cada vez mds, ya que la investigacién
aplicada, que desemboca en invenciones, se realiza fundamentalmente en el seno
de las empresas, tanto ptiblicas como privadas. Actualmente la figura del inven-
tor aislado ha devenido en una figura histérica. Cada vez son menos frecuentes
las invenciones fruto del genio solitario que, dotado de escasos medios y enor-
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mes dosis de intuicién y paciencia, logra desarrollar la idea luminosa aplicable a
la técnica (LEMa, 1990; 146).

La Ley de Patentes distingue tres clases de invenciones laborales: invenciones de
encargo, invenciones dependientes e invenciones libres.

Las invenciones de encargo (o de servicio) son las realizadas por el trabajador
durante la vigencia de su contrato o relacion de trabajo o de servicios con la em-
presa, que sean fruto de una actividad de investigacién explicita o implicitamente
constitutiva del objeto de su contrato. Asi pues, la invencidn de encargo se carac-
teriza por la misidn inventiva encomendada al asalariado.

Las invenciones dependientes ¢ conexas (o mixtas) son realizadas por un trabaja-
dor que no ha sido contratado expresamente para llevar a cabo una actividad de
investigacién que desemboque en una invencion. Antes bien, el trabajador presta
sus servicios en una empresa y, aunque su contrato no le obliga a llevar a cabo
esta actividad inventiva, obtiene una invencién relacionada con su actividad pro-
fesional. Pero en el logro de esta invencién han influido los conocimientos adqui-
ridos dentro de la empresa o bien la utilizacion de medios proporcionados por €s-
ta. En la hipétesis de las invenciones dependientes, la misma no pertenece al em-
presario, si bien tiene derecho a asumir su titularidad o a reservarse su utilizacion
(LEMA, 1990; 150).

Las invenciones libres son las que no son ni de encargo ni dependienies y perte-
necen al trabajador (aunque no son estrictamente invenciones laborales).

Las invenciones de encargo pertenecen al empresario y, en principio, el inventor
no tiene derecho a ninguna compensacién especial. De todos modos, la Ley de
Patentes admite la posibilidad de que el trabajador sea remunerado suplementa-
riamente cuando su aportacién personal a la invencién y la importancia de la mis-
ma para la empresa excedan de manera evidente el contenido del contrato (LEMA,
1990; 152).

Respecto a las invenciones dependientes, el trabajador tiene derecho a una com-
pensacién econémica justa cuando el empresario asume la titularidad de la in-
vencién o se reserva un derecho de utilizacién de la misma. La Ley fija los si-
guientes criterios para determinar esta compensacion econdmica y justa: la im-
portancia comercial e industrial del invento; el valor de los medios o conocimien-
tos que la empresa ha facilitado al trabajador (no serd muy dificil determinar cudl
ha sido el valor de esos medios, aunque va a ser mds dificil establecer el de los
conocimientos), v las aportaciones propias del trabajador para lograr la inven-
cién. Finalmente conviene hacer hincapié en que estos derechos del trabajador no
podran ser renunciados de manera anticipada (LEMA, 1990; 153).

En contrapartida, el trabajador tiene el deber de comunicar por escrito al empre-
sario las invenciones que haya realizado y. si incumpliese este deber de comuni-
cacién, perdera los derechos que le reconoce la Ley de Patentes. Esto es, no ten-
dré derecho a la compensacién econdmica justa y, por su parte, en tanto fuese po-
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sible, el empresario tendrfa derecho a solicitar la patente o a reivindicarla (LEMa
1990, 153:). Una vez recibida la comunicacién el empresario dispone de tres me:
ses para ejercitar los derechos que le correspondan.

La Ley atribuye la titularidad de 1a invencién realizada por un profesor en el mar-
co de su actividad investigadora, a la correspondiente Universidad. Sin embargo,
la solucion a este problema es demasiado simplista y deberd tenerse en cuema&el
régimen de dedicacion parcial o a tiempo completo del correspondiente profesor.
Asimismo, deberia especificarse si el término profesor debe comprender nica-
mente al docente en general, o si también abarca otras figuras, como la de ayu-
dante o becario de investigacion. La Ley atribuye al profesor inventor el derecho
a participar en los beneficios que obtenga la universidad por la explotacién de la
invencion, o la cesion de los correspondientes derechos; para esta cuestion existe
‘una rglnisitin alos Estatutos de cada Universidad (LEMA, 1990; 154). Por ejemplo
la Universidad de Oviedo distribuye los beneficios obtenidos por la explotacién
de la patente de acuerdo con los siguientes porcentajes: 45% inventor, 45% Uni-
versidad de Oviedo v 10 % FICYT.

Los derechos econémicos derivados de una invencion desarrollada en una rela-
¢i6n laboral se presumen de propiedad exclusiva del empresario, salvo pacto en
contrario. Para evitar que, una vez realizado el descubrimiento objeto de investi-
gacion, pueda el trabajador abandonar la empresa y patentarlo p(‘sr su cuenta, la
Ley de Patentes en su articulo 19 ha establecido la cautela de gue las patentes so-
licitadas en el afio siguiente al abandono del puesto de trabajo también serdn en
principio propiedad del empresario, el cual podrd reclamarlas en juicio. Igual-
mente, cuando la idea viene a ser creada como consecuencia de una actividad fi-
nanciada por la empresa (estudios pagados, uso de laboratorios, etc), tiene el em-
presario una opcion de tanteo, preferente a cualquier otra persona.

En los sistemas de innovacién establecidos dentro de la empresa tales como los
buzones de sugerencias, deberd fijarse claramente cual va a ser la remuneracion
del inventor. Generalmente se le suele pagar el cincuenta por ciento del beneficio
generado el primer afio de puesta en prictica de la idea, sea ésta un producto nue-
vo, una mejora en los procesos de fabricacion o una medida de ahorro energético.
También es necesario que se proporcione al trabajador que hace la sugerencia
una especie de recibo de haber hecho la misma (ARRABAL, 1991; 153).

2. Diseno

El disefio es una creacidn estética de especial relevancia en el mundo industrial.
Tiene su cauce de proteccién en Espafia a través de la regulacion de los modelos
industriales, no de los modelos de utilidad, porque se trata de efectos puramente
estéticos, muy importantes para el marketing del producto, pero que no son rele-
vantes para el progreso técnico industrial (GOMEZ SEGADE, 1990; 7).
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El disefio industrial es una forma ornamental y. por tanto, técnicamente innecesa-
ria, aplicada a un producto Gtil. Tiene una importancia primaria en los sectores de
moda y de confeccién. En Espafia se distinguen dos titulos de propiedad diferen-
tes sobre disefios industriales, segin se trate de creaciones de dos dimensiones 0
de tres dimensiones. Los titulos sobre un disefio de dos dimensiones se [laman ti-
tulos de DIBUIO INDUSTRIAL v los titulos sobre un disefio de tres dimensiones se
llamnan titulos de MODELO INDUSTRIAL. Ambos se regulan por la misma ley y si-
guen el mismo procedumiento, por 10 que no es necesario un estudio separado
(ARRABAL, 1991; 72).

Para que un disefio quede protegido deberd registrarse convenientemente en la Ofici-
na de Patentes (seccién de disefio industrial), cumpliendo unos tramites administrati-
vos. El monopolio en Espafia dura veinte afios. Un disefio industrial debe ser nuevo a
nivel mundial para que pueda ser registrado en la Oficina de Patentes™.

La solicitud de un titulo de propiedad sobre un disefio industrial debe asociar la
creacién a un objeto determinado, sin que valgan los disefios abstractos per se.
Los titulos de propiedad industrial sélo sirven para proteger ideas reproducibles
para el mercado, las cuales deben estar perfectamente definidas y delimitadas
(ARRABAL, 1991; 72). No se pueden registrar las formas evidentes o necesarias
para la fabricacién del producto.

El modelo de utilidad protege 1a forma en que se ejecuta y gue da origen a un resul-
tado industrial, y el modelo industrial Gnicamente la forma (OTERO, 1990; 162).

Es frecuente que un objeto, que es el resultado de la puesta en practica de una re-
gla técnica, presente una forma nueva y atractiva para el consumidor. En este ca-
s0, surge el problema de determinar qué proteccién debe dispensarse a tal objeto,
que es la plasmacién material de una regla técnica pero que posee también una
forma externa estéticamente atractiva. Si en una creacién de forma que cumple
una funcién técnica la forma es separable del efecto técnico producido, la crea-
ci6n de forma podra ser protegida como modelo industrial. Por el contrario, si en
una creacion de forma que cumple una funcion técnica la forma es inseparable de
la funcién téenica, la creacion de la forma no podra ser protegida en modo alguno
como modelo industrial (OTERO, 1990).

3. Know how

El know how incluye todo tipo de creaciones inventivas no patentadas, o no pa-
tentables. El know how se define como un conjunto de informaciones técnicas

(5) La legislacién espafiola en materia de disefios industriales es bastante antigua (Estatuto de Propiedad
Industrial de 26 de julio de 1929) y no recoge claramente este requisito. EI Tribunal Supremo espafiol
y los convenios internacionales han especificado claramente que debe tratarse de una novedad a nivel
mundial. Si falta este requisito, el titulo de propiedad serd radicaimente nulo (arRRABAL, 1991, 1.
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secretas, sustanciales e identificadas de forma apropiada. El término secreto no
debe entenderse en sentido estricto, es decir que cada elemento individual de
know how deba ser desconocido excepto para el licenciante, sino que su conjunto
considerado globalmente o en la configuracién y articulacién concreta de sus
componentes no es generalmente conocido ni facilmente accesible. El término
sustancial requiere que el know how incluya informacién importante v Gtil para
todo o una parte considerable de un proceso de fabricacién, un producto o un ser-
vicio, o el desarrollo de los mismos. En consecuencia, el know how ha de ser ttil,
DropOlCIOIl&Ild() una \/(’nmm (‘nmnpt’_l,, a la empresa que lo v a. Finalmente,
el término identificado Slglllfl(,d que el know how ha de desulbxrse O registrarse
de tal forma que sea posible comprobar si se cumplen los requisitos de secreto y
sustancialidad. El know how es, por tanto (ROCHA, 1987; 46):

» Practico, facilita al que lo aplica la aptitud de obtener un resultado, que de otra
forma no hubiere podido esperarse con la exactitud necesaria en la eficacia co-
mercial.

* Dindmico, permite mantener y mejorar la ventaja competitiva del que lo aplica.

» Transmisible, mediante negocios juridicos.

v

Sélo asi cabe hablar de know how como un bien juridico con an valor econémico
i % 3
L

(nnmno es susceptible de explotacitn industrial v o .
p s atCiull llluuullltll J f,)‘) \1\)\/ ‘l\,l L )

TOS, 1990, 188),

4. Marcas

4.1. Introduccién

Una marca comercial es una representacién del fondo de comercio (o activo in-
material) de una empresa y de su reputacidn y adopta la forma de un simbolo
identificativo (una palabra, un logotipo, un dibujo u otra caracteristica identifica-
tiva}, cuya finalidad es distinguir un producto de otros similares.

La funcion esencial de una marca es garantizar la identidad del origen de los bie-
nes objeto de la marca al consumidor o usuario final, permitiéndole, sin posibili-
dad alguna de confusion, distinguir dicho producto de otros que tienen otro ori-
gen. Si el simbolo no sirve al consumidor para discernir entre varios productos
similares, entonces la marca serd nula.

En los paises cuyo sistema juridico es consuetudinario o jurisprudencial (Reino
Unido, Estados Unidos y demds pafses cuyos ordenamientos juridicos derivan
del anglosajon) la primera persona que emplea una marca comercial es titular de
los derechos que la marca sea objeto y ésta puede emplearse sin necesidad de re-
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gistrarla. Adn asi, es aconsejable proceder a su inscripcién para efectos probato-
rios y documentales. Es decir, en estos paises, las marcas se adquirirdn con el uso
y su registro es meramente una formalidad con efectos probatorios y documenta-
les. En los pafses cuyo sistema juridico es romano, el derecho a la marca comer-
cial aparece después de su inscripcién (YOUNG, HAMILL, WHEELER y DAVIES,
1991; 187). En este sentido, la Ley de Marcas® espafiola de 1988 establece, en su
articulo tercero, que las marcas se adquieren linicamente mediante su registro en
la Oficina de Patentes (Registro de la Propiedad Industrial, seccién de marcas).
Aligual que ocurre con el resto de titulos de propiedad inmaterial, las marcas so-
lamente tienen vigencia dentro del territorio de un estado.

Para que una marca sea registrada en la Oficina de Patentes del pafs en cuestion,
bastard el cumplimiento de unos sencillos requisitos formales y el pago de una ta-
sa administrativa. Los trdmites de registro de una marca son bastante sencillos. Si
se ha elegido con cuidado el signo que se quiere registrar y éste es original e in-
novador, no deben existir problemas a la hora de registrarlo. El procedimiento
comienza con la solicitud de marca o depdsito de documentos, que va seguido
por la publicacién de la solicitud en el Boletin de Marcas (tomo primero del Bo-
letin Oficial de la Propiedad Industrial); posteriormente se abre el plazo de alega-

Clones y, cerrado este plazo entonccs {a marca es concedida o denegada por la
e la Proniedad In :‘I‘ici“{‘:zl\ {ARRBARAL l()(}] 2GY

atentes (Regi
atentes (Registx la Propiedad Industrial) (ARRABAL, 1991 20},

Existe un Nomenclator Infemacional, cuyo convenio firmé Espafia (BOE, 16 de
marzo de 1979) que clasifica los productos y servicios en materia de marcas. Por
eso, la Ley de Marcas pide a los solicitantes de una nueva marca que sefialen la
clase a la que pertenecen los productos o servicios para los cuales pretenden usar
el signo (ARRABRAL, 1991; 31).

El contenido del monopolio de una marca es literalmente la enumeracién de pro-
ductos y servicios que se hizo constar en la solicitud, posteriormente concedida y
publicada.

El registro de la marca para algunos productos dentro de una clase se puede ex-
pandir a todos los productos de la misma clase y extender a todas las clases del
Nomenclator.

Toda forma que pueda servir para distinguir un producto o servicio podr4 ser re-
gistrada como marca y puede consistir en una o varias palabras (marca denomi-
nativa), en un dibujo (marca gréfica), en una mezcla de palabras y dibujo (marca
mixta) o en una forma del propio objeto (marca tridimensional). Solamente pue-
den ser registradas como marca las formas perceptibles mediante la vista, no me-
diante el tacto, ni el oido, ni el olfato. No estd permitido registrar el nombre pro-
pio de terceras personas, ni su imagen, ni los signos que hayan sido populariza-
dos por otras personas y cuyo prestigio debera corresponderles a ellas. Sin em-

(6) Ley de Marcas (ley 32/1988, de 10 de noviembre). Reglamento de marcas (Real Decreto 645/1990, de
18 de mayo).
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bargo es admisible el registrar el nombre o la imagen de personas fallecidas hace
mucho tiempo y que son de dominio pablico (ARRABAL, 1991).

Tampoco se pueden registrar como marcas los nombres geograficos para evitar el
que una empresa particular pueda aduefiarse del prestigio de los prz)ducmres de
una zona o regidn geografica. Las denominaciones de origen’ son la tinica excep-
cion. Aunque no se registran en la Oficina de Patentes (Ministerio de lndustria;)
sino en el Instituto Nacional de Denominaciones de Origen (Ministerio de Agri:
cultura) (ARRABAL, 1991; 44). B
Existen auténticos profesionales de la piraterfa registral (legal piracy) que, al en-
terarse del propdsito de una persona de solicitar una marca determinada, proce-
den ellos mismos a selicitar dicho signo con intencién de bloguear el registrro por
parte de q'uien tuvo la idea originaria. Entonces se ofrecen a venderle la marca,
que casualmgn[e coincide con la otra. Este tipo de practicas de espionaje indus-
trial son perfectamente legales en el sentido de que es imposible probar que exis-
ta mala fe y que no se trata de una casualidad (ARRABAL, 1991; 28).
No esta permitido variar la marca registrada, excepto en dos casos:
1. Incluir pequefias variaciones sobre el mismo motivo con objeto de ampliar la
gama de productos cubierta (marca derivada), y .
2. Introducir el nuevo nombre o direccion del titular de la marca (marca modifi-
cada).
Algunos expertos distinguen entre brand y trade mark. El término brand es un signo
general que se refiere a una serie de productos (por ejemplo Seat). El término trade
mark define distintas variaciones del signo, con objeto de individualizar uno de los
productos de la serie o coleccién (por ejempio, Seat Ihiza). Esta distincién, a pesar de
su valor comercial, no tiene valor juridico: tanto en un caso como en el otro deberd
registrarse la marca en la Oficina de Patentes (ARRABAL, 1991; 26).
Si una marca deja de designar a un producto especifico y pasa a designar a un
prpducto genérico, dicho signo se anula como marca y pasa a ser del dominio pu-
bllco (genericidad sobrevenida). La anulacion de una marca registrada por gene-
ricidad sobrevenida puede darse sélo en uno o varios paises, mientras quewen el
resto del mundo dicho signo conserva su fuerza distintiva.

Cuando una marca es propiedad de una Asociacién de Productores se denomina
marca colectiva y se regula mediante los estatutos de la asociacién. Si la marca
colectiva implica un estrecho control de calidad y supervisién, entonces se llama
marca de garantfa; en este caso, los estatutos de la asociacién deberdn haber sido
revisados previamente por el Ministerio correspondiente: si es un producto agri-
cola por el Ministerio de Agricultura, si es un producto industrial por el Ministe-
rio de Industria, etc. (ARRABAL, 1991; 43).

(@) PEoplaJnente se¢ habla de denominaciones de origen cuando se hace referencia a una zona de origen
(Lhanpagne. Fr:}ncxa) y se habla de indicaciones de procedencia (Made in Japan) cuando se hace re-
ferencia a un pafs.
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Fl nombre comercial identifica a la empresa que fabrica los productos (que pue-
den tener diferentes marcas), serd utilizado en los documentos mercantiles y tam-
bién tiene vigencia nacional. El rétulo de establecimiento identifica un estableci-
miento dentro de los limites del municipio. Ambos se registran en la Oficina de
Patentes. El nombre comercial no tiene por qué coincidir con la razén social, que
es la denominacién de la entidad juridica mercantil (Ley de Marcas, articulo 76).

4.2. Lalicencia de marca

El titular de una marca registrada puede utilizarla con cardcter exclusivo en el te-
rritorio espafiol. No obstante, si los productos han sido comercializados con la
marca por el titular o con su consentimiento, éste 1o puede oponerse, pues su de-
recho se ha agotado, salvo que las caracteristicas de los productos se hayan modi-
ficado o alterado posteriormente.

Ia garantia de origen que daba una marca registrada incluia la garantia al consu-
midor de que los productos no habfan sido manipulados por terceros de un modo
susceptible de perjudicar la condici6n del producto. No existe una accion por in-
fraccion de marca cuando el importador paralelo simplemente reemplaza el en-
voltorio exterior, dejando el empaquetado interior intacto. Es decir, la marca ori-

(S inAdica claramonts

ginal es claramente visible y el nuevo envoltorio externo indica claramente el
nombre del fabricante y el hecho de que el importador reenvasa el producto (BE-
LLAMY y CHILD, 1992; 434). -

Cuando una marca que es propiedad de titulares independientes, en diferentes Es-
tados miembros, puede dar lugar a confusién por su similitud, sin que haya un
origen comtin ni cesiones; cada propietario puede ejercitar sus derechos de acuer-
do con los principios de la ley nacional de marcas para prohibir la importacion de
la marca de otro. Ahora bien, si durante un perfodo de cinco aflos una marca no
se usa, o se consiente el uso de una marca en conflicto con la primera, el titular
de la misma no podra oponerse (BELLAMY y CHILD, 1992; 437).

Las reglas de libre circulacién de mercancfas no impiden una accién de compe-
tencia desleal ejercitada para impedir la importacién de productos de imitacion
comercializados por terceros que no tengan conexion con los demandantes.
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