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FORMAS DE IMPLANTACION EMPRESARIAL EN CHINA:
LA JOINT-VENTURE

La eleccion del canal de implantacion en los mercados internacionales es una
cuestion capital para la empresa que pretende competir en una economia como la
actual: compleja, abierta y global. Algunas pymes apuestan por internacionalizarse
con presencia directa en el exterior -mediante la apertura de filiales, fabricas, ofici-
nas comerciales o formando joint-ventures—, aunque no es lo habitual teniendo en
cuenta que la eleccién de una estrategia u otra depende del grado de compromiso
que se quiera alcanzar y de los recursos disponibles.

Algunas experiencias empresariales ponen de manifiesto que la joint-venture se
ha convertido en la estrategia de entrada en el mercado chino mas adecuada, en
aras de alcanzar el éxito empresarial en este mercado emergente.
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«No siempre el mejor camino es el mas corto»

(Proverbio chino)

1. La joint-venture como forma de entrada
en los mercados exteriores

La internacionalizacion empresarial se esta
convirtiendo en una cuestion de supervivencia no
solo de las grandes empresas sino también para
muchas pymes, pues el objetivo es continuar cre-
ciendo cuando el espacio doméstico se ha queda-
do pequefio y es preciso ampliar horizontes; aun-
que, en otras ocasiones, el motivo es la necesidad,
la de seguir a nuestros clientes alla donde vayan,
y evitar, asi, que algunos de nuestros competido-
res se crucen en el camino.

La eleccion del canal de implantacion en los
mercados internacionales es una cuestion capital
para la empresa que pretende competir en una
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economia como la actual: compleja, abierta y
global. Algunas pymes apuestan por internacio-
nalizarse con presencia directa en el exterior
—mediante la apertura de filiales, fabricas, ofici-
nas comerciales o formando joint-ventures'-—,
aunque no es lo habitual, teniendo en cuenta que
la eleccidon de una estrategia u otra depende del
grado de compromiso que se quiera alcanzar y de
los recursos disponibles.

La utilizacion de la joint-venture —definida por
la propia Comisién Europea como una empresa
sujeta al control conjunto de dos o mas empresas
que son economicamente independientes la una >

! En todo caso, no debemos olvidarnos de que la joint-venture cons-
tituye el ultimo paso en un proceso de internacionalizacion empresa-
rial, eliminando, de esta forma, los riesgos que pueden comportar el
establecimiento de una red de agentes comerciales, distribuidores o de
franquiciados en un mercado exterior; aunque, en ocasiones, esta
modalidad contractual se convierte en la tinica posibilidad de acceso a
mercados exteriores «cerradosy, donde su estructura politica, la actitud
de las autoridades nacionales, y su normativa estatal impiden o «ponen
muy dificil» la inversion directa extranjera; asi, por ejemplo, la inver-
sion extranjera en paises como Cuba, debe pasar necesariamente por la
constitucion de una joint-venture internacional con empresas publicas.
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de la otra—, en el comercio internacional, tiene su
fundamento en la imposibilidad para un empresa-
rio individual de poner los medios necesarios para
la creacion de una empresa o la distribucion de un
producto en un mercado extranjero.

Experiencias empresariales en China

Algunas experiencias empresariales ponen de
manifiesto que la joint-venture se ha convertido
en la estrategia de entrada en el mercado chino
mas adecuada, en aras a alcanzar el éxito empre-
sarial en este mercado emergente.

El grupo espaiiol Tecnocom y la sociedad
china Ecom han acordado constituir un joint-ven-
ture para ofrecer servicios de transmision de voz
y datos de alta velocidad a través de la red eléc-
trica (Powerline Communications o PLC) para la
Compatfiia Estatal China y otros operadores de
telecomunicaciones del pais.

Segiin Jaime Estalella, director de Nuevos
Negocios de Tecnocom, «este acuerdo nos abre
las puertas del mercado chino de manera estable
para vender soluciones basadas en la tecnologia
PLC de la compatiia espafiola DS2». El mercado
chino representd en 2002 casi el 50 por 100 del
volumen mundial de compras de telecomunica-
ciones. Jaime Estalella explica que «en China, la
penetracion de telefonia fija ronda el 30 por 100
y eso limita la comunicacion y el acceso a
Internet, por lo que el Gobierno busca alternati-
vas y ve en PLC una forma rapida y econdmica,
ya que la red eléctrica llega a casi todos los hoga-
res». El proyecto que perfilan Tecnocom y Ecom
consta de dos fases: la primera de comercializa-
cion de soluciones y la segunda de adaptacion de
la solucién al mercado chino, que empezaria por
la fabricacion local de productos. La estrategia de
internacionalizacion de Tecnocom «aprovecha las
ventajas de cada pais y asi hace mas competitivos
los productos y servicios de nuestra cartera de
negocios en otras zonas, por ejemplo, concen-
trando la fabricacion en lugares de menor costey.

PSA Peugeot Citroén ha firmado, reciente-

mente, con el constructor de automoviles chino
Hafei un protocolo de acuerdo sobre un estudio
de factibilidad para la creacién de una joint-ven-
ture. Este proyecto concierne a la fabricacion de
vehiculos de transporte de personas (menos de 10
plazas) destinados al mercado chino. La produc-
cion se hard en la fabrica Hafei situada en
Shenzhen (China).

La firma de este protocolo de acuerdo confirma
la voluntad del Grupo de acelerar su crecimiento
en China, una de sus tres zonas de desarrollo prio-
ritario en el mundo. PSA Peugeot Citroén esta pre-
sente en China a través de DPCA (Dongfeng
Peugeot Citroén Automobiles), una joint-venture
industrial y comercial con el constructor de auto-
moéviles Dongfeng Motor. Las ventas de DPCA
alcanzaron 201.300 vehiculos en 2006 y 87.100
vehiculos en los 5 primeros meses de 2007. PSA
Peugeot Citroén es el segundo constructor automo-
vilistico europeo y el lider del mercado europeo de
los vehiculos profesionales ligeros. Hafei es un
constructor automovilistico chino y una compaifiia
filial del grupo aeronautico AVIC. Su produccion
se elevo a 260.000 vehiculos en 2006.

El proveedor de componentes para automovi-
les ArvinMeritor y el fabricante chino de vehicu-
los Chery han llegado a un acuerdo para crear una
empresa conjunta, que se dedicara al disefio y
produccion de chasis y componentes para auto-
moviles en China. La nueva joint-venture se lla-
mara ArvinMeritor Chassis Systems Wuhu y se
espera que inicie su actividad a principios del
préximo ejercicio, alcanzando una facturacion de
150 millones de dolares en 2010.

El presidente de Sistemas para Vehiculos
Ligeros de la compaiiia con sede en Troy, en el
Estado de Michigan, Phil Martens, explicd que esta
alianza «es un gran ejemplo» de la estrategia de su
empresa, que se centra en la mejora de su negocio
en Asia, en su expansion en mercados emergentes
y en el crecimiento del area de negocio de chasis
para turismos. Por su parte, el presidente de Arvin
Meritor en la region de Asia-Pacifico, Rakesh
Sachdev, aseguré que su empresa se encuentra >
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en una buena posicion para registrar un crecimiento
de su negocio en la region asiatica, junto con sus
socios a nivel global y su red de produccion.
Ademas, sefial6 que la nueva joint-venture formada
junto con Chery ayudard a su expansion en esta
zona.

Hasta el cowboy de Marlboro esta a punto de
desembarcar en China. La multinacional Philip
Morris International (PMI) acaba de desvelar que
la llegada de su principal enseia al gigante asia-
tico se producira en breve. Aunque las cajetillas
de Marlboro aun no se vendan en China, Philip
Morris no es nueva en ese mercado. La estadou-
nidense fabrica su ensefia de cigarrillos en el pais
desde 2006, gracias al acuerdo que alcanzd con
una de las tabacaleras estatales, China National
Tobacco Corporation (CNTC). La joint-venture
con la empresa gubernamental también permitira
a PMI comercializar marcas de la compaiia china
en otros mercados, por ejemplo en Europa, previ-
siblemente en los paises del Este, donde este tipo
de ensefias pueden tener una comercializacion
mas viable.

Pese a las dudas que generan las estadisticas
del motor econdmico de Asia, se calcula que alre-
dedor de 350 millones de chinos fuman, es decir,
aproximadamente el 27 por 100 de la poblacion
del pais. La multinacional asume el alto potencial
de los emergentes mercados asiaticos y, por ejem-
plo, apunta que cuatro paises donde su presencia
es reducida o nula (India, Vietnam, Bangladesh y
la propia China) alcanzan un volumen de consu-
mo de cigarrillos de 2.300 billones de unidades.
Asi, estas cuatro naciones representan el 40 por
100 del consumo total de cigarrillos del mundo.
Por ese motivo, el lejano Oriente se han converti-
do en una de las principales via de expansion de
las tabacaleras, dado la progresiva caida del con-
sumo en los mercados occidentales.

Durante la década de los noventa los expertos
que anunciaban el despertar del dragon eran con-
templados con cierto escepticismo, ahora nadie
duda del potencial y de la realidad que supone el
mercado chino.
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Ahora bien, lo del veni, vidi, vinci (llegué, viy
venci) —locucion latina empleada por el general y
consul romano Julio César, en el 47 a. C., al diri-
girse al Senado romano, describiendo su victoria
reciente sobre Farnaces II del Ponto en la Batalla
de Zela—, en China, no lo puede decir el inversor
extranjero. El empresario emprendedor que, en la
actualidad, quiera acudir a mercados como China
a labrarse un porvenir econdémico no encontrara
el «campo sembrado de orégano». Los expertos
aseguran que en el gigante asiatico las cosas
suceden mas o menos como en Europa, pero a lo
grande. A lo muy grande. Y, precisamente, por
eso, por las grandes dimensiones del mercado
chino, se recomienda a las empresas espafiolas, la
mayoria de ellas pymes, que unan fuerzas si quie-
ren iniciar el apasionante camino de la internacio-
nalizacion.

2. Principales formas de implantacion en
China

La Republica Popular China ha sido durante
los ultimos 20 afios fruto de un crecimiento eco-
noémico desmesurado, tanto a nivel productivo,
como en cuanto a sus exportaciones, llevandole a
luchar con Alemania para convertirse en el pri-
mer pais exportador a nivel mundial. Por otra
parte, China es el pais mas poblado del planeta,
con 1.321,9 millones de habitantes en 2007, lo
que representa el 20 por 100 de la poblacion mun-
dial. China fue durante décadas un «gigante con
pies de barroy, su elevada poblacion no se tradu-
cia en la fortaleza econdémica en la que se esta
convirtiendo en los ultimos afos.

China sigue siendo (al igual que en los ultimos
15 afios) el primer receptor de inversion extranje-
ra dirigida a paises en desarrollo, recibiendo s6lo
en el afio 2007 un montante de 74.700 millones
de dolares. El volumen total de inversion experi-
mentd un aumento de un 13,59 por 100 respecto
al ano 2006, con especial protagonismo del sec-
tor financiero, siendo la inversion en este caso >
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de 82.700 millones de délares, lo que su pone un
incremento del 13,8 por 100 con relacion al 2006.

Actualmente, el régimen legal chino establece
ciertas especialidades en cuanto a las inversiones
extranjeras. No obstante, esto no supone un obsta-
culo para dicha inversion, sino que implica la exis-
tencia de unas normas y procedimientos que la
empresa espaifiola ha de conocer y tener en cuenta.

Una primera entrada en el mercado chino puede
consistir en seleccionar un agente comercial o dis-
tribuidor que promocione nuestros productos o ser-
vicios. Dada la inmensidad del territorio chino, asi
como la falta de infraestructuras y la fragmentacion
del mercado, es dificil que un agente o distribuidor
pueda cubrir con éxito una zona tan extensa. Por
ello, es recomendable, con caracter general, no
otorgar concesiones exclusivas, o si éstas se esta-
blecen, que sean sobre una zona concreta muy
reducida y sin compromisos a largo plazo.

Las formas de establecerse en China se pue-
den concretar, basicamente, en tres: la WFOE
(empresa de capital extranjero en su totalidad), la
joint-venture (empresa mixta) y la apertura de
una oficina de representacion?.

WFOE

La WFOE (Wholly Foreign Owned Enter-
prises), se trata de empresas de capital extranjero
en su totalidad, las cuales operan como socieda-
des similares a las sociedades de responsabilidad
limitada. El requisito fundamental es que el capi-
tal aportado tenga una procedencia extranjera del
100 por 100. El desembolso puede ser en forma
de efectivo, activos e incluso activos intangibles.
No obstante este tipo de sociedades se hallan res-
tringidas respecto a determinadas areas enumera-
das en una Guia-Catalogo establecida a tal fin.

Entre las principales razones que conducen a
empresarios o entidades a adoptar esta forma
legal se encuentran:

2 Las dos primeras opciones implican un mayor riesgo para la
empresa espafiola, aunque constituyen la verdadera apuesta por el mer-
cado chino.

— Mayor control total de la gestion, puesto que
el socio extranjero es el unico inversor, sin depen-
der de socios locales.

— Simplificacion del procedimiento de esta-
blecimiento.

— Facilita la reestructuracion del capital o
liquidacién prematura, al no depender de otros
socios locales.

— Mayor flexibilidad en la eleccion geografica.

— Mayor proteccion de su propiedad indus-
trial.

— Capacidad para combinar diferentes activi-
dades.

No obstante, las empresas de capital extranje-
ro en su totalidad adolecen de ventajas como las
que pueden contar empresas mixtas o joint-ventu-
res, es decir, aquellas que cuentan con socios
locales. Entre ellas podemos destacar:

— Cierto proteccionismo local, atin existente.

— Falta de experiencia en el mercado y en la
cultura china, al no tener entre sus inversores a
una empresa local.

— Pueden tener menos facilidades para adqui-
rir terrenos, hacer clientes o proveedores, que las
propias empresas mixtas o locales.

Joint-venture

La joint-venture es la formula de inversién mas
adecuada para ciertos sectores, como por ejemplo
la banca, que se encuentran vetados por la legis-
lacion china, o estan pendientes de un proceso de
liberalizacion. La joint-venture puede adoptar dos
formas distintas:

Equity joint-venture (empresa mixta de capi-
tal), las cuales permiten a compaiiias, empresas y
entidades econdmicas asociarse con sus equiva-
lentes chinos. La equity joint-venture adopta el
estatus legal similar al de una sociedad de respon-
sabilidad limitada, siendo sus socios los inverso-
res chinos y espafioles. Como sociedad de res-
ponsabilidad limitada sus socios compartiran
riesgos y beneficios, en proporcion al capital que
hayan aportado. >
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Non-equity joint-venture o cooperative joint-
venture (joint-venture contractual), al igual que su-
cede con la anterior, permite a empresas o entida-
des extranjeras formar una joint-venture con sus
homologos chinos. La diferencia fundamental de
ésta con la equity joint-venture es que los dere-
chos y obligaciones, tanto de los inversores ex-
tranjeros como de los nacionales, estan sujetos al
acuerdo contractual al que hayan llegado las par-
tes, lo que les permite una mayor flexibilidad res-
pecto de la anterior forma juridica.

Oficina de representacion

De acuerdo con la legislacion china, las ofici-
nas de representacion tienen una actividad limita-
da, no pudiendo facturar ni generar beneficios de
forma directa. Es la forma mas utilizada por aque-
llas entidades que desean operar en el mercado
chino a medio o largo plazo y no desean una
inversion directa, al menos en una primera fase.
Cuenta con las ventajas de la rapidez en cuanto a
su proceso de constitucion, y que sus costes y ries-
gos son mas reducidos que con respecto a las for-
mulas anteriores.

Entre sus funciones principales se encuentran
las de realizar estudios de mercado, investigar en
aquellas oportunidades de negocio que puedan
resultar rentables, implementar tareas de marke-
ting y establecer contactos con agentes comercia-
les e instituciones locales.

3. Rasgos caracteristicos de la joint-venture
internacional

La idea que subyace con la joint-venture —inde-
pendientemente de la denominacioén que le demos,
empresa mixta, sociedad mixta, empresa conjunta u
otra—, es la de que varias empresas decidan aunar
esfuerzos con el fin de complementarse y, aun per-
diendo cierta autonomia, conseguir objetivos que,
de una forma individual, serian inalcanzables. La
negociacion de una joint-venture ha de llevarse a
cabo analizando hasta el mas minimo detalle, ya
que una inadecuada gestion conducird al fracaso;
ademas, durante el curso de las negociaciones, las
empresas interesadas deberan analizar, entre otros,
la forma de obtener los mejores resultados, si el
compromiso contractual sera a largo o a corto >

cion empresarial.

El término joint-venture proviene de la expresion inglesa international joint business venture, que podriamos
traducir como «proyecto en comun empresarial internacional», y hace referencia a una modalidad de cooperacion
empresarial, basada en la asociacion de empresas, radicadas en diferentes paises. El origen del contrato de joint-
venture se sitda en los EEUU a finales del siglo XIX. A la hora de buscar los antecedentes histéricos de esta moda-
lidad contractual, nuestro punto de partida debe ser la societas romana; en este sentido, encontramos cierto para-
lelismo con la joint-venture, ya que ésta no es mas que un contrato basado en el consentimiento; por tanto, esa
affectio societatis —propia del Derecho romano societario— es analoga a la joint-venture; ademas de la existencia
de animo de lucro, en ambas figuras contractuales, al igual que en la societas, el pacto realizado entre las partes
quedaba restringido, y oculto frente a terceros, algo similar ocurre en el contrato de joint-venture, donde respecto
del acuerdo alcanzado interpartes, la nota de la confidencialidad es pieza clave. Si avanzamos en la Historia, cier-
tas similitudes podemos encontrar entre la joint-venture y la commenda medieval, en la que también se realiza-
ban aportaciones por ambas partes, y la confianza entre los socios, era también algo fundamental para su correc-
to funcionamiento. Ahora bien, quizés, el antecedente histérico que més se acerca a la actual configuracion de
esta modalidad contractual lo encontramos, en el siglo XVII, en las compahias coloniales —que se formaban bus-
cando nuevos mercados—, como formula de expansion econdmica. No obstante, la joint-venture alcanza su con-
solidacion durante el siglo XIX, gracias a los EEUU, al ser utilizada en los procesos de descolonizacion que se lle-
varon a cabo en Asia y Africa y, de manera muy activa, tras la Il Guerra Mundial, durante la reconstruccién euro-
pea posterior a la misma, donde la primacia de las empresas norteamericanas influyd para que el medio juridico
a desarrollar para las inversiones, fuera la joint-venture; de esta forma, naci6 lo que hoy conocemos como joint-
venture internacional. En todo caso, debemos sefalar que, ha sido durante el siglo XX cuando la joint-venture ha
alcanzado cotas impensables, consolidandose como una de las mas importantes estrategias de internacionaliza-
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plazo, o las consecuencias que conlleva tal opera-
cion.

Llegados a este punto se hace necesario cons-
truir un concepto de joint venture internacional,
ante la ausencia de una definicion legal al respecto;
asi, podemos entender por joint venture internacio-
nal «aquella forma de cooperacion entre empresas
que gozan de autonomia, juridica y economica,
radicadas en paises diferentes, bien mediante la
constitucion de una empresa comin —con persona-
lidad juridica propia, y 6rganos de administracion
independientes de las empresas asociadas, pero
controlada por las mismas—, o a través de la firma
de un contrato, con el fin de llevar a cabo, de forma
conjunta, una actividad determinada, duradera o
provisional en el tiempo, dotandola de apoyo técni-
co, financiero o comercial de sus propias empresas,
a través de aportaciones de capital, tecnologia y/o
know-how, y/o mano de obra.

Las diferentes formas que puede adoptar la
Jjoint-venture internacional se suelen reconducir a
dos tipos principales: la joint venture societaria
(también denominada, equity joint-venture, joint-
venture corporation o incorporated joint- venture),
y la joint-venture contractual (o non-equity joint-
venture, joint-venture by contract o unincorporated
Jjoint-venture), que presentan las siguientes notas
diferenciadoras.

Joint-venture societaria

Se trata de una modalidad de joint-venture inter-
nacional que implica la constitucion de una empre-
sa comun, con personalidad juridica propia, y 6rga-
nos de administracion independientes de las empre-
sas asociadas, pero controlada por las mismas, para
llevar a cabo una actividad determinada.

Supone, en definitiva, la suma de varios contra-
tos de larga duracion: a) un acuerdo de base o con-
trato de joint-venture en el que se prevé la constitu-
cion de la sociedad gestora, se define el objeto de
la actividad a desarrollar, se fija la duracion del
compromiso empresarial y, finalmente, se estable-
ce la forma de control de dicha sociedad conjunta;

b) la constitucion de la sociedad joint-venture
fijandose su forma juridica, régimen de participa-
ciones, forma de control, y objeto social; y, final-
mente, c¢) la firma de diferentes contratos satélites,
esto es, acuerdos posteriores al acuerdo de base
sobre los compromisos adquiridos por las empresas
participantes, con el objeto de dar contenido a las
actividades previstas en la joint venture (asi, por
ejemplo, entre otros, aportaciones de capital, adqui-
sicion y/o transferencia de tecnologia y/o know-
how —o secreto empresarial—, y/o mano de obra, o
suministro de materias primas).

Joint-venture contractual

Consiste en una modalidad de joint-venture
internacional que implica la firma de un contrato,
con el fin de llevar a cabo una actividad determi-
nada, duradera o provisional en el tiempo, que-
dando sujetas las empresas firmantes a los pactos
contractuales que establecen los derechos y obli-
gaciones de las partes de cara a la ejecucion con-
junta de dicha actividad en favor de un tercero.

Supone que una de las empresas firmantes se
encarga de la gestion de las operaciones, sin que
ninguna de las dos deba realizar desplazamiento
patrimonial alguno.

Son notas caracteristicas® de esta modalidad
contractual internacional las siguientes:

— Se configura como una estrategia de inter-
nacionalizacién empresarial.

— Se trata de una forma de cooperacién em-
presarial.

— Se materializa a través de la constitucion de
una empresa comun, o a través de la firma de un
contrato.

— El fin es llevar a cabo, de forma conjunta,
una actividad determinada, duradera o provisio-
nal en el tiempo. >

3 Vid., en general, entre otros, ALTOZANO, H. (2003): Cémo nego-
ciar acuerdos de Joint venture y otros contratos internacionales, ICEX,
Madrid; GUARDIOLA, E. (1998): Contratos de colaboracion en el
comercio internacional, Bosch Editorial, SA, Barcelona, y MEDINA,
M. (2002): Practica de Contratacion Internacional, Camara Oficial de
Comercio e Industria de Madrid, Madrid.
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Las normas aplicables en esta materia son basicamente normas comunitarias en materia de Derecho de la compe-
tencia, que tienen por objeto controlar toda joint-venture cuando su objeto o efectos puedan impedir, restringir o falsear
el juego de la competencia dentro del mercado comun; en este sentido, existen toda una serie de Reglamentos comu-
nitarios a tener en cuenta: 1. Reglamento N° 17, del Consejo, de 26 de febrero de 1962, relativo a la aplicacion de los
articulos 81 y 82 del Tratado (JOCE P 13, de 21 de febrero de 1962); modificado por el Reglamento (CE) N° 1216/1999,
del Consejo, de 10 de junio de 1999 (DOCE L 148, de 15 de junio de 1999); 2. Reglamento (CE) N° 1/2003, del Consejo,
de 16 de diciembre de 2002, relativo a la aplicacién de las normas sobre competencia previstas en los articulos 81 y 82
del Tratado (DOCE L 1, de 4 de enero de 2003); 3. Reglamento N° 19/65/CEE, del Consejo, de 2 de marzo de 1965,
relativo a la aplicacion del apartado 3 del articulo 81 del Tratado a determinadas categorias de acuerdos y practicas con-
certadas (DOCE L 36, de 6 de marzo de 1965); modificado por el Reglamento (CE) N° 1215/1999, del Consejo, de 10
de junio de 1999 (DOCE L 148, de 15 de junio de 1999); 4. Reglamento (CEE) 2821/71, del Consejo, de 20 de diciem-
bre de 1971, relativo a la aplicacion del apartado 3 del articulo 81 del Tratado a ciertas categorias de acuerdos, deci-
siones y practicas concertadas (DOCE L 285, de 29 de diciembre de 1971); 5. Reglamento (CEE) N° 4064/89, de 21
de diciembre de 1989, sobre el control de las operaciones de concentracion entre empresas (DOCE L 395, de 30 de
diciembre de 1989; y, DOCE L 257, de 21 de septiembre de 1990); modificado por el Reglamento (CE) N° 1310/1997,
del Consejo, de 30 de junio de 1997 (DOCE L 180, de 9 de junio de 1997); y, 6. Reglamento (CE) N° 447/98, de la
Comisién, de 1 de marzo de 1998, relativo a las notificaciones, plazos y audiencias contemplados en el Reglamento
(CEE) N° 4064/89, de 21 de diciembre de 1989, sobre el control de las operaciones de concentracion entre empresas
(DOCE L 61, de 2 de marzo de 1998).

— Las partes dotan a la joint venture de apoyo
técnico, financiero o comercial, a través de apor-
taciones de capital, tecnologia y/o know-how, y/o
mano de obra.

— Busca la reduccion de tiempo, y de costes
econdmicos para el desarrollo e introduccion de
un producto en un mercado exterior.

— Se configura como la tinica forma de acce-
so a mercados exteriores «cerradosy.

— Las empresas participantes en la joint ven-
ture comparten conocimientos y experiencia.

— Su naturaleza es contractual.

Su origen es asociativo.

Se busca un beneficio econémico comun.
Es un contrato atipico.

Prima la autonomia de la voluntad de las
partes.

— Existe un control comun ejercido por las
empresas participantes en la joint venture.

— Se diversifica el riesgo entre las empresas
participantes en la joint venture.

Fases de negociacion

Las fases de todo procedimiento de negocia-
cién de una joint-venture internacional*-que
suele ser largo y complejo—, son las siguientes:

4 Vid., en general, NIETO, A. y LLAMAZARES, O. (1998):
Marketing internacional, Ediciones Piramide, Madrid.
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Fase 1. Negociacion de la joint-venture. Supone
la primera toma de contacto entre las partes intere-
sadas, la identificacion de la informacion a com-
partir, el intercambio de las posturas iniciales de las
partes y la fijacion de la estrategia a seguir en la
negociacion.

Fase II. Estructuracion de la joint-venture.
Durante esta segunda fase, se procedera al ajuste
de las posiciones de las partes, la fijacion de los
objetivos a alcanzar, la determinacion de las apor-
taciones de las partes y la eleccion de la forma del
negocio.

Fase III. Formalizacion de la joint-venture. Im-
plica el cierre de todo el procedimiento de negocia-
cion de la joint-venture, que se materializara en la
redaccion del acuerdo marco de joint-venture; y, en
su caso, de los acuerdos complementarios; finalmen-
te, se procedera a la redaccion y firma por las partes
del contrato de joint-venture internacional.

Del desarrollo de estas tres fases, bien diferen-
ciadas, irdn surgiendo una serie de documentos,
que iran perfilando la puesta en marcha de la
Jjoint-venture:

El Acuerdo de confidencialidad: documento
en el que se procedera a la identificacion de la
informacion de caracter confidencial a compartir
entre las partes interesadas en la puesta en mar-
cha de la joint-venture internacional. >
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La Carta de intenciones o Letter of Intend
(LOI): documento en el que se recogeran las pos-
turas iniciales de las partes.

El Memorando de Entendimiento o Memoran-
dum of Understanding (MOU): documento en el
que las partes definen la eleccion de la forma del
negocio y los objetivos a alcanzar con la joint-
venture internacional.

El Acuerdo marco: documento donde las partes
establecen las bases del acuerdo de joint-venture.

Contrato de joint-venture internacional: docu-
mento que regula, de forma detallada, los dere-
chos y obligaciones de las partes.

Los motivos que pueden impulsar a un empre-
sario a llevar a cabo una joint-venture son muy
diversos pero, con caracter general, este tipo de
modalidad contractual se lleva a cabo por la insu-
ficiencia de recursos por parte de un empresario
para la puesta en marcha de un determinado
negocio.

No obstante, concretando, podemos sefialar
que los motivos que pueden impulsar la creacion
de una joint-venture internacional podrian ser los
siguientes®:

— Reduccion de tiempo para la introduccion
de un producto en un mercado exterior.

— Adquisicién y/o transferencia de tecnologia
y/o know-how.

— Necesidad de agrupacion empresarial para
el acceso a mercados exteriores «cerradosy.

— Consolidacion de una red de distribucion en
un mercado exterior.

— Reduccién de costes econdomicos para el
desarrollo de un producto.

— Diversificacion de riesgos hacia nuevas vias
de negocio.

— Mejora de la capacidad productiva.

— Compartir conocimientos y experiencia con
otras empresas.

5 Vid., entre otros, ECHARRI, A., PENDAS, A. y DE QUINTANA,
A. (2002): Joint venture, FC Editorial, Madrid; ESTEBAN, F. (1999):
La joint venture en el comercio internacional, Editorial Comares,
Granada; ORTEGA, A. (2006): El contrato de joint venture internacio-
nal, ICEX, Madrid; y TANGANELLI, D. (2004): Joint ventures inter-

nacionales entre pymes de la Union Europea, Thomson Civitas,
Madrid.

— Logro de una mayor competitividad.
— Beneficiarse de incentivos fiscales.

4. Consejos practicos para la implantacion
de una joint-venture en China

En China cuando un inversor extranjero decide
participar en una joint-venture, €l paso mas impor-
tante que debe dar es, 16gicamente, la eleccion del
socio chino mas adecuado. Ademas de la negocia-
cién de un contrato de joint-venture que recoja
correctamente las expectativas de las partes, el
éxito de toda joint-venture reside en gran medida,
insistimos, en identificar al socio local correcto. Un
socio local adecuado puede suponer en este sentido
una enorme ayuda para el inversor extranjero, en un
entorno no siempre demasiado transparente

Por otro lado, cuando hablamos de joint-venture
en China debe tenerse en cuenta, ademas, que aun-
que los aspectos financieros son ldgicamente
importantes (como en todos los mercados) el know-
how del inversor extranjero suele ser el elemento
mas apreciado para el socio local y debe ser objeto,
por tanto, de una proteccion especial.

Una vez elegido el socio local, el siguiente paso
consiste en identificar el emplazamiento de la
empresa. Establecer la nueva empresa en locales
o terrenos propiedad del socio local puede ser una
alternativa practica, rapida y comoda a corto plazo,
pero quizas no la mejor solucion a largo plazo.
Obviamente, el principal criterio de eleccion sera
el sector concreto en que se desee invertir, y las cir-
cunstancias especificas que requiera la actividad
en cuestion. En China, sin embargo, aspectos cru-
ciales seran ademas la situacion de las infraestruc-
turas que rodeen el emplazamiento y la posibilidad
de ubicarse en zonas que conlleven ventajas fisca-
les de algun tipo.

Como en la mayoria de los mercados mas so-
fisticados, en China las negociaciones del contra-
to vendran precedidas por la suscripcion de acuer-
dos de confidencialidad (confidentiality/ non-dis-
closure agreement) que tendran por objeto la [>
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proteccion de la informacion confidencial del
inversor extranjero para el supuesto que las nego-
ciaciones no fructifiquen. No es raro en este senti-
do que en China, los acuerdos de confidencialidad
previos al establecimiento de una joint-venture con
una empresa extranjera sean significativamente
mas extensos y complejos que en nuestro pais.

Otro documento habitual en la practica china
y, especialmente recomendable ademas para el
inversor extranjero, mas por razones de caracter
cultural, estratégico y psicologico, que no de
orden juridico, ya que se trata de un documento
normalmente no vinculante para las partes, es la
comentada Carta de intenciones (Memorandum
of understandings -MOU-), en la que se detalla
cuales seran los parametros basicos del proyecto
y se deja constancia de la intencion de las partes
de constituir una joint-venture.

El MOU suele utilizarse como base para el con-
trato de joint-venture (joint-venture agreement).
Este contrato, junto con los estatutos (articles of
association) de la sociedad joint-venture, constitu-
yen el principal marco juridico que regulard las
relaciones de las partes. Junto a la eleccion del
socio chino, la negociacion de este contrato (y, con
frecuencia, del propio MOU), es sin duda el
momento mas importante de todo el proceso.

Las principales clausulas o elementos que sue-
len contener este tipo de contratos serian los si-
guientes:

— Identificacion de las partes contratantes:
identificar a las partes intervinientes, dejando cons-
tancia de su capacidad juridica y de contratar.

— Objeto del contrato: precisar el objeto de la
Jjoint-venture, con la suficiente flexibilidad para
fomentar, en el futuro, la cooperacioén entre las
partes.

— Duracion de la joint-venture: determinar
cuando las partes entienden por terminada la joinz-
venture.

— Determinacion de la forma a través de la cual
se desarrolla la joint-venture: sefalar las princi-
pales caracteristicas de la forma a través de la
cual se va a canalizar la joint-venture.
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— Determinacion de las aportaciones de las par-
tes: concretar si las partes prestaran apoyo técni-
co, financiero o comercial de sus propias em-
presas, a través de aportaciones de capital, tecno-
logia y/o know-how, y/o mano de obra.

— Determinacion de los instrumentos de fi-
nanciacion del proyecto: sefalar si la joint-ventu-
re contara con financiaciéon mediante la inversion
de pequenas cantidades de fondos en el capital
social de la joint-venture, préstamos financieros
realizados por los propios miembros de la joint-
venture, y/o préstamos financieros realizados por
terceros no vinculados a la joint-venture.

— Reparto de beneficios entre los socios de la
Jjoint venture: fijar la forma en que se procedera
al reparto de beneficios entre los socios, en fun-
cion de sus aportaciones, de la joint-venture.

— Forma de gestion y organizacion de la joint-
venture: determinar como se ejercitard el control
y se administrara la joint-venture por las partes.

— Confidencialidad: dejar constancia de la
confidencialidad que debe existir en relacion con
la informacion manejada por las partes.

— Rescision por incumplimiento: indicar el
plazo que tienen las partes para la rescision del
contrato en caso de incumplimiento.

— Insolvencia patrimonial: concretar la posi-
bilidad que tienen las partes de dar por terminado
el contrato en caso de insolvencia patrimonial.

— Subsistencia de las obligaciones: sefialar que
la rescision o terminacion del contrato no afecta al
resto de las obligaciones dimanantes del mismo.

— Cesion de derechos y obligaciones: dejar
constancia de la imposibilidad de las partes de po-
der ceder o transferir, total o parcialmente, los dere-
chos y/o las obligaciones derivadas del contrato.

— Prohibicion de competencia entre las par-
tes: fijar el grado de limitacion de la competencia
entre las partes participantes en la joint-venture.

— Garantias: hacer mencion a la exigencia de ga-
rantias de las aportaciones realizadas por las partes.

— Salvaguardia: incluir una clausula de salva-
guardia ante la aparicion de circunstancias externas
que puedan trastocar el equilibrio del contrato. >
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— Resolucion de controversias: indicar los
Juzgados y Tribunales (= resolucién de contro-
versias via jurisdiccional) o, en su caso, el 6rgano
arbitral (= resolucion de controversias via arbi-
tral), que se declararian competentes, en caso de
controversia entre las partes contratantes.

— Legislacion aplicable: determinar la ley apli-
cable con la que los Juzgados y Tribunales o, en su
caso, el organo arbitral, resolverd la controversia
entre las partes contratantes.

— QGastos e impuestos: sefialar los impuestos
que graven el contrato y los gastos derivados; vy,
por cuenta de quién correran los mismos.

— Idioma: indicar el idioma o los idiomas en
que esta redactado el contrato, y la version prio-
ritaria.

— Notificaciones: indicar el domicilio de las
partes contratantes a efectos de notificaciones.

— Condiciones suspensivas: se puede dejar
sujeta la puesta en marcha de la joint-venture al
cumplimiento de determinadas condiciones.

— Disposiciones finales: indicar el lugar y
fecha de la firma del contrato; y, proceder a la
firma del mismo, por duplicado.

Negociar un acuerdo de joint-venture en
China no es muy distinto que hacerlo en otros
paises. Tratar de identificar peculiaridades de la
negociacion de contratos en este pais conlleva
siempre el riesgo de incurrir en generalizaciones
injustas. De todos modos, es posible detallar, con
todas las salvedades y precauciones comentadas,
algunas caracteristicas comunes en estos proce-
sos. Sirvan como ejemplo las siguientes:

En China la negociacion de precios suele ser
especialmente dura. Ceder rapidamente puede lle-
gar a ser contraproducente y acabar provocando a
la larga la pérdida de respeto en la otra parte. Es
mas aconsejable mantenerse firme y en lugar de
reducciones, ofrecer algin otro tipo de alternati-
va (como, por ejemplo, facilidades de financia-
cion).

La empresa china suele estar mucho mas jerar-
quizada que las empresas de nuestro entorno. Es
importante, por tanto, que las negociaciones ten-

gan lugar con directivos del mas alto nivel posi-
ble. Los puestos intermedios no suelen poder tomar
decisiones, aunque si pueden transmitir propues-
tas y dar consejos sobre las mismas.

El proceso de negociacion en China suele ser
mucho mas lento de lo que estamos acostumbra-
dos, y varias reuniones preliminares acostumbran
a tener lugar antes de entrar a tratar los aspectos
mas importantes del negocio.

Por razones de etiqueta, el negociador chino
acostumbra a evitar responder con una negativa
tajante a una proposicion, y prefiere evitar res-
ponder, o, en su caso, hacerlo con evasivas o pro-
longar la negociacion.

S. Experiencias de la practica en China

La apuesta de las empresas espafiolas por el
mercado chino no es reciente, sino que ya viene
de lejos, y buen ejemplo de ello son las experien-
cias de joint-ventures de algunas empresas espa-
folas del sector de la alimentacion: en particular,
de Nutrexpa, Chupa Chups y Panrico®.

Nutrexpa

La relacion con Asia del célebre fabricante de
Cola Cao —el cacao soluble en leche— se remonta a
los afios ochenta, cuando uno de sus propietarios,
y entonces también director general internacio-
nal, viaj6 a la Republica Popular China en el
marco de la visita oficial del ex presidente del
Gobierno espafiol, Felipe Gonzélez. A partir de
entonces se desarrollaron contactos con la empre-
sa chocolatera estatal Li Min, ubicada en la ciu-
dad nortefia de Tianjin. Tras cuatro afios de nego-
ciaciones, en 1990 se firmo un acuerdo de joint-
venture al 50 por 100 con la empresa china,
mediante el cual Li Min aportaba sus instalacio-
nes industriales al proyecto conjunto. Nutrexpa se
hizo cargo de organizar la produccion, asi como
del marketing y la distribucion y Li Min, al >

% Vid., en particular, SOLER, J. (2003): «Experiencias de inversion
espafiola en Asiay, Documentos CIDOB, Asia n° 6, pp-33-43. Barcelona.
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margen de aportar unas instalaciones fabriles muy
limitadas, contribuyd con sus excelentes contac-
tos con la Administracion local de Tianjin.

En 1996, Nutrexpa decidi6é ampliar la capacidad
productiva de la fabrica mediante la aportacion de
nuevos fondos. La ampliacion de capital no fue sus-
crita por el socio chino, de modo que la participa-
cion espaiola en el proyecto aumento hasta el 70
por 100. Dos afios mas tarde, en 1998, y ante las
limitadas instalaciones de produccion disponibles
en el centro de Tianjin, Nutrexpa acord6 la cons-
truccion de una nueva fabrica en las afueras de la
ciudad, dentro de un poligono industrial de recien-
te creacion. La fabrica, con 20.000 m?, supuso una
inversion de 18 millones de euros.

La nueva fabrica en las afueras de Tianjin
representd el desmantelamiento de las antiguas
instalaciones, asi como la confirmacion del papel
minoritario del socio chino, que se vio relegado al
10 por 100 del capital del nuevo proyecto.
Asimismo, la nueva planta ha permitido ampliar
notablemente la gama de productos. Se ha pasado
del Cola Cao clasico a nuevos solubles de vaini-
lla, platano y fresa, e incluso a la pasteleria indus-
trial con productos equivalentes a los Phoskitos
vendidos en Espafia. Para ello se abrio una nueva
linea de produccion de pasteleria dentro de la
fabrica de Tianjin.

De la misma forma, se alcanzo6 recientemente
un incipiente acuerdo con una empresa china de
Wuhan, en el centro del pais, para empezar con la
fabricacion de un nuevo producto ya listo para el
consumo que combina leche y preparado soluble
en un mismo envase. La venta de este nuevo
articulo se realizard mediante los canales tradi-
cionales (supermercados, tiendas de alimenta-
cion), asi como a través de la red de entregas a
domicilio del socio chino, que actualmente cubre
unas 300.000 familias de la zona.

Chupa Chups

Aunque las primeras prospecciones en China se
habian realizado ya en los afios sesenta, sin embar-
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go, no fue hasta los afios ochenta, con la apertura
economica de Deng Xiaoping, cuando la empresa
negocio sin €xito con su primer socio potencial, la
empresa estatal de confiteria de Pekin, asi como con
otros candidatos. En 1994, y a partir de una visita de
empresarios chinos a la empresa en Barcelona,
Chupa Chups alcanz6 un acuerdo con Tian Shan,
filial del mayor fabricante chino de confiteria, Guan
Sheng Yuan de Shanghai. En la joint-venture Chupa
Chups adquiri6 el 67 por 100 del capital, mientras el
socio local cedia las instalaciones a cambio del 33
por 100 del proyecto. Como en el caso de Nutrexpa,
la aportacion del socio chino al proyecto se demos-
tré muy limitada, ya que las instalaciones eran obso-
letas y no era facil la integracion de productos ni el
aprovechamiento de las redes comerciales. De la
misma forma que ocurria con Li Min —fabricante de
chocolate—, Tian Shan producia articulos de gama
baja —sobre todo, caramelos duros—y carecia de una
estructura de distribucion suficientemente soélida. A
ello se afadian los problemas en la gestion diaria de
la filial, donde se producian situaciones frecuentes
de conflicto entre los socios y de bloqueo en la toma
de decisiones.

Ante esta situacion, Chupa Chups decidid, en
1998, comprar la participacion minoritaria del socio
chino e iniciar su aventura en solitario en unas nue-
vas instalaciones en las afueras de Shanghai. La
nueva planta, de 7.700 m?, implicé una inversion
total de 15 millones de euros. La apertura de la nue-
va fébrica bajo la propiedad exclusiva de Chupa
Chups conllevo también la creacion de una red pro-
pia de distribucion en el pais. Se abrieron cuatro ofi-
cinas de ventas regionales y se formé una fuerza de
ventas que llego a alcanzar los 200 vendedores. Sin
embargo, las cifras de facturacion y la rentabilidad
se mantuvieron relativamente modestas, mientras
crecian los costes fijos de la estructura de ventas.

Asi, en 2001, Chupa Chups decidié recortar
drasticamente los costes y concentrar las ventas en
la zona de Shanghai, mediante el cierre de las ofi-
cinas regionales y el despido de vendedores. Este
vuelco en la estrategia implicaba renunciar tempo-
ralmente al conjunto del mercado nacional a >
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cambio de concentrarse en 22 poblaciones del
area de Shanghai.

En 2002, la estrategia de Chupa Chups en China
experimenta otro cambio radical a partir de un
acuerdo con el grupo Tingyi. Esta empresa taiwa-
nesa, con una facturacion préoxima a los 1.500
millones de euros, es uno de los grupos lideres en
el sector alimentario chino. Su gama de productos
abarca agua, té, zumos, fideos instantdneos y galle-
tas, y es el primer o segundo proveedor del merca-
do asiatico. Pese a que Chupa Chups mantenia la
mayoria del capital, la mayor parte de las decisio-
nes debian tomarse por consenso entre los socios.

Los productos de Chupa Chups —tras la firma
del contrato de joint-venture al 50 por 100 en
diciembre de 2002— se hallan integrados en la
oferta de Tingyi. Los productos siguen fabrican-
dose de momento en la planta de Chupa Chups en
Shanghai, aunque no se descarta extender la pro-
duccion a algunas de las fabricas regionales de
Tingyi, con objeto de rebajar los costes de trans-
porte y los plazos de entrega al mercado, particu-
larmente en el norte y sur del pais.

Panrico

Empez6 su prospeccion del mercado chino en
1994. Entre los aspectos que analizo su principal
ejecutivo responsable habia dos cuestiones clave.
Por un lado, la forma que debia adoptar la futura
filial en China. Por otro, la identificacion del so-
cio local, puesto que en aquel entonces era obli-
gatoria la alianza con una empresa china para el
sector alimentario.

En la primera cuestion, la eleccion fue final-
mente crear una joint-venture contractual, es
decir, un mero contrato sin personalidad juridica
propia para regir las relaciones entre socios. De
esta forma, se evitaba crear una sociedad conjun-
ta en la que el socio chino tuviera voz en las deci-
siones de la empresa. Este temor al bloqueo en la
toma de decisiones llevo también a la busqueda
de un socio mas bien pasivo en los asuntos de la
empresa. Asimismo —y tras diversas visitas a

fabricantes de pasteleria industrial-, Panrico
decidié también descartar una alianza con una
empresa del mismo sector, a fin de evitar posibles
copias de producto en el futuro. De esta forma, se
opto, finalmente, por buscar un socio ajeno al
sector, que aportara exclusivamente el terreno
necesario para construir una fabrica.

En 1996 se firmd un acuerdo contractual con
un Ayuntamiento local, mediante el cual éste
cedia un terreno a Panrico a cambio del 5 por 100
del negocio. En septiembre de ese mismo afo, se
inicio la construccion de la fabrica en las afueras
de Pekin. A partir de entonces, la filial se centrd
en la tarea mas dificil: la creacion de una red pro-
pia de distribucion para el producto.

Con cerca de 800 trabajadores y unas ventas
aproximadas de 20 millones de euros anuales, la
filial de Panrico en China alcanzo, en el afio
2002, el liderazgo en pan y pasteleria industrial
en la ciudad de Pekin. Los 1,3-1,5 millones de
unidades vendidas al dia, valorados a precios
europeos, equivaldrian a una empresa con unos
150 millones de euros de facturacion, lo cual
ofrece una idea de la magnitud del proyecto.

6. Conclusiones

A nuestro modo de ver, varias son las ideas que
las empresas espafiolas deben tener en cuenta a la
hora de negociar contratos con socios chinos.

Primera. El concepto de ley no es igual en
China que en Espafia y dicha diferencia concep-
tual influira necesariamente en la forma en que
una empresa china abordara un proyecto de inver-
sion asi como en la forma en la que negociara
cualquier contrato con una empresa extranjera.

El concepto de ley mercantil, tal y como lo
entendemos en Espafia, inicamente existe en China
desde los afios ochenta, y fue introducido precisa-
mente para dar seguridad juridica a la inversion
extranjera que comenzaba a llegar a China. Antes
de esa fecha, la tinica norma que existia en China
era la que emanaba de las directrices del Partido >
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despues de 1949 o del poder del Emperador antes
de la revolucion.

De lo anterior se deduce que el «imperio de la
ley» o rule of law es un concepto relativamente
reciente y desconocido para muchas empresas
chinas, con lo que el enfoque de la negociacion,
la influencia del marco regulatorio sobre dicha
negociacion y la importancia que la parte china le
dé al mencionado marco regulatorio serd necesa-
riamente diferente.

Segunda. Cualquier proceso de negociacion e
inversion en China es mucho mayor que lo pueda
ser en Espafia, por lo que resultara muy habitual
que cualquier empresa china en sus inversiones
requiera de la «bendicion» de las autoridades del
pais, esto es, requiera de una autorizacion admi-
nistrativa, hasta el punto de que el contrato de
Jjoint-venture negociado y firmado por un socio
chino y otro extranjero no puede surtir efecto en
China sin esa autorizacion.

Tercera. Otro aspecto que debe tenerse en
cuenta en cualquier negociacion con una empresa
china es que resultara muy probable que ésta
exija para su proyecto unas condiciones «especia-
les» (y normalmente mas ventajosas) que las que
se aplican a las empresas nacionales que operan
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en el mismo sector. Hay que pensar que en China
existe la percepcion de que la inversion extranje-
ra es algo positivo para un pais, que debe ser
incentivado por las autoridades.

Cuarta. Cualquier proyecto de inversion
extranjera en China se convertira, casi con toda
seguridad, en una «negociaciébn permanentey,
antes, durante y tras la firma del contrato, por lo
que habra que estar preparado para dedicar gran-
des cantidades de tiempo y esfuerzo a la relacion
con la contraparte china.

China es un mercado emergente y se ha con-
vertido en el principal receptor de inversion
extranjera del mundo. Para las empresas espaio-
las conocer como las empresas chinas piensan y
toman sus decisiones es el primer paso para que
dichas negociaciones sean lo mas fructiferas
posibles, y se alcance el éxito empresarial.

Aunque las negociaciones con las empresas
chinas son y seran complejas y dificiles, por las
diferencias historicas, culturales y legales exis-
tentes, las empresas espafiolas no van a tener mas
remedio que ser pacientes, aprender de sus erro-
res, acostumbrarse y tener muy presente ese viejo
proverbio chino que dice: Si eres paciente en un
momento de ira, escaparas a cien dias de tristeza.
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