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1. Introduccién

Los efectos devastadores que la crisis econdmico-fi-
nanciera tuvo sobre la cuenta de resultados de las em-
presas del sector de la construccion, debido a la caida
en los ingresos vy la fuerte erosiéon de los margenes, pro-
vocd un cambio muy importante en la estrategia lleva-
da a cabo por las empresas que componen este sector,
ya que en la busgueda de una mayor rentabilidad eco-
ndmica se abrid ante ellas la opcidn de internacionali-
zar sus actividades.

Ante la magnifica oportunidad de desarrollo que supo-
ne esta internacionalizacidon y debido al cambio expe-
rimentado en el sector de la construccion en la ultima
década son muchas las pymes que estan haciendo las
maletas y aventurdndose en experiencias de interna-
cionalizacion. Ademas de la apertura de nuevos mer-
cados, ante la escasez del nacional, esta internaciona-
lizacion puede reportar a las empresas constructoras
otro tipo de ventajas como son distribucion de los
riesgos, mejora de la imagen de empresa, estabilidad
en las ventas, compensar los ciclos econdmicos de la
actividad de construccion en los distintos paises, etc.
(Martinez, 2008).

Esta internacionalizacion puede realizarse mediante
distintas formas de entrada a los nuevos mercados,
que varia desde la exportacion hasta la inversion ex-
terior, pasando por diversas férmulas intermedias.
Cabe destacar que conforme aumenta la propiedad,
también aumenta el control y el riesgo sobre las ope-
raciones desarrolladas Calderdn, Cervera, Turbillejas y
Fayos, 2007). Tradicionalmente esta actividad inter-
nacionalizadora era llevada a cabo por empresas que
ya se encontraban debidamente asentadas en sus
mercados, sin embargo, en los ultimos aflos han sur-
gido las conocidas como international new ventures,
gue son empresas cuyo origen y orientacion es fun-
damentalmente internacional desde su constitucion
(Toral, 2009).

2. Internacionalizacion en la construccion

En el caso del sector de la construccion, carece de un
producto exportable en si, ya que el trabajo debe desa-
rrollarse en el pais de destino. Incluso en muchos casos
los pliegos de condiciones para realizar una obra exi-
gen el establecimiento de una sociedad en el pais de
destino (Guardiola, 1998), de tal manera que la disyunti-
va se encuentra entre exportar el trabajo (los servicios)
via subcontratista, es decir, trabajar bajo las érdenes
de un contratista principal o iniciar la aventura como
posible contratista principal. Ademas, una vez dispues-
tos a iniciar una peripecia internacional se debe decidir
la modalidad de entrada, es decir, dilucidar si realizar
una inversion directa por la propia empresa o mediante
una empresa filial o subsidiaria (bien mediante la cons-
titucion de una nueva empresa o mediante la adquisi-
cion de alguna existente en el pais de destino), o por
el contrario, realizar la accion de internacionalizacion
a través de una joint venture. Si no existe un objetivo
de continuidad, sino que por el contrario lo que se pre-
tende es realizar una sola obra en un pais extranjero
acompanado de otra empresa, en este caso se volveria
a recomendar la figura de la UTE, siempre y cuando
esta figura juridica esté regulada en el ordenamiento
juridico del pais objetivo. La joint venture supone una
pérdida de control de las operaciones frente a una es-
trategia de internacionalizacion individual, de manera
que en el caso de grandes empresas constructoras lo
recomendable es la internacionalizacion via filiales o
mediante la adquisicion de empresas constructoras del
pais destino de la accidn estratégica.

Una vez decidido iniciar esta aventura internacional
como contratista principal (con o sin la experiencia pre-
via como subcontratista), en el caso de las pymes pue-
den encontrarse con dos grandes tipos de dificultades
a la hora de embarcarse en estas aventuras; falta de di-
mension o capacidad econdmica-financiera (y mas aun
en estos momentos de grave crisis econdmico-finan-
ciera en el sector) o dificultades derivadas de barre-
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ras de entrada a los mercados pretendidos. En cuanto
a los recursos econdmico-financieros ya no solo para
costear los gastos de desplazamiento, localizacion, etc,,
sSinO gque en ocasiones para poder contratar con las Ad-
ministraciones Publicas en determinados paises se exi-
ge una garantia en forma de aval mucho mas elevada
que el 5% actual que se solicita en Espafia. Ademas,
en caso de conflictos con las Administraciones Publicas
extranjeras un menor tamafio redundard en un menor
poder de negociacion. Otro de los problemas financie-
ros consiste en las dificultades para la transferencia de
los beneficios a Espafia una vez finalizada la obra en
cuestion. Las barreras de entrada se deben a practicas
proteccionistas de los gobiernos de los paises donde
se pretende operar, incluso en los paises de la U.E. pue-
den aparecer este tipo de barreras, ya que si bien no
pueden fundamentarse en reglamentaciones internas,
si que es verdad que en el caso de obras que se ad-
judiquen en funcidn de criterios distintos al del precio
mas bajo, o en procedimientos de licitacion distintos al
abierto, si la administracion licitante no ve con buenos
0jos la llegada de empresas extranjeras, dificilmente se
va a conseguir ser adjudicatario de la obra.

Estos dos grandes problemas hacen practicamente
inviable para las pymes el establecerse directamente
por si solas en el extranjero y provocan que la opcion
recomendable sea iniciar el proceso de internacionali-
zacioén a través de una alianza estratégica y en especial
bajo la figura de la joint venture (Garcia-Canal, 2004),
ya sea para reunir los recursos econdmico-financieros
necesarios en la internacionalizacion deseada, o para
constituir una sociedad en el pais destino y asi evitar
los problemas oficiales u oficiosos de proteccionismo.
En muchos casos, aunque no sea obligatorio puede

resultar también muy interesante que uno de los so-
cios de estas joint ventures sea una empresa local para
poder aprovechar los conocimientos de ésta sobre el
mercado local y la idiosincrasia del pais y del sector
(Almododvar, Navas y Huertos, 2009). La entrada a mer-
cados internacionales mediante la cooperacion bajo la
figura de las joint ventures va a permitir a las empresas
acaparar un mayor numero de mercados internaciona-
les al reducir los recursos que tienen que destinar en
cada proceso de internacionalizacion.

En cuanto a las ventajas (reducciones de riesgos, si-
nergias, control sobre las actividades, etc.,) y desven-
tajas (ralentizacion en las decisiones, transmision no
deseada de conocimientos (Arizaga, 2018), pérdida de
autonomia, etc.) de las joint ventures son en esencia
similares a las que se encuentran cuando se aborda la
figura de la Unién Temporal de Empresas UTES, si bien
en el caso de las joint ventures suponen un compromi-
so mucho menos flexible que las UTES. Aun asi, es un
acuerdo menos irreversible que una fusidon o una adqui-
sicion, ya que las empresas socias siguen conservando
su estructura inicial.

En conclusion, a la hora de desarrollar la estrategia de
internacionalizacion, las pymes del sector de la cons-
truccion deben de optar entrar en el nuevo mercado
mediante una alianza estratégica basada en una em-
presa conjunta (Joint venture). Una vez que se tiene
claro la necesidad de contar con uno O varios socios
para iniciar la aventura serd necesario encontrar los
adecuados, cosa que marcara el futuro de la aventura
internacional, pero previo a todo serd necesario decidir
cual va a ser el pais destino de la internacionalizacion.

3. Eleccion del pais de destino

Debido a los recursos limitados con los que cuentan
las empresas esta eleccion ha de ser suficientemente
meditada y fruto de un adecuado y detallado plan de
viabilidad, ya que el fracaso de esta accion internacio-
nalizadora puede suponer un revés infranqueable para
una pyme. En el caso de la construccion, como es [6gi-
co pensar, la eleccion de un pais se basara en aspectos
tales como aumento de la inversion en infraestructuras,
desarrollo del mercado residencial de viviendas, escaso
desarrollo de la actividad constructora local, etc. Ade-
mas, una vez decidido un pafs como posible destino
de la internacionalizacion, se deben detener en otros
muchos aspectos que suponen un riesgo o incerti-
dumbre sobre el proyecto a analizar, tales como riesgo
pais!, seguridad juridica, estabilidad politica, desarrollo
economico, evolucion inflacionaria, costes de implan-
tacion, legislacion en materia laboral, mercantil, fiscal,
etc,, riesgos derivados de las fluctuaciones en los tipos

1 Se entiende por riesgo pais al riesgo de fluctuaciones econémicas
o de inestabilidad politica, las cuales pueden desembocar en la
pérdida de la propiedad de la empresa.
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de cambios, etc. Por lo tanto, la eleccion del pais de
destino debe de hacerse teniendo en cuenta una serie
importante de variables, siendo muy comun caer en el
error de ir donde va el resto de empresas del sector.
Desde el punto de vista juridico son varios los aspectos
relacionados con la legislacion que deben de ser anali-
zados, destacando aqui los siguientes:

* Régimen fiscal de las compafiias a constituir.

* Proteccion a las inversiones extranjeras.

* Limites a la participacion extranjera.

« Existencia de incentivos a la inversion extranjera.

Resulta recomendable estudiar la posible existencia
de un convenio internacional entre Espafa vy el pals
de destino, ya gue en caso afirmativo en él se regulan
aspectos tales como la tributacion de los beneficios
obtenidos (Guardiola, 1998) vy la proteccidn de los in-
versores ante cambios politicos o legislativos. En la ac-
tualidad, son dos los grandes focos de destino de las
pymes constructoras: por un lado, los paises del este
de la Unién Europea (en este caso se reducen bastante
los riesgos anteriormente mencionados, como conse-
cuencia de su integracion en la U.E.), y por otro lado
los pafses del norte de Africa (apoyados también por
razones de proximidad geografica). Las necesidades
de infraestructuras por parte de estos paises unidas
a las ayudas recibidas por organismos internacionales
facilitan la implantacion de empresas extranjeras en
estos paises, asi como la falta de empresas construc-
toras especializadas en el desarrollo de determinadas
actividades.
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A la hora de emprender una aventura en el extranjero las
empresas deben de analizar los riesgos anteriormente
descritos para poder asi evaluar la rentabilidad esperada
en la empresa internacional que esta decidido a empren-
der. Para ello deben de realizar y/o encargar una ade-
cuada toma de informacion sobre los paises analizados,
siendo recomendable prestar especial atencion a estu-
dios macroecondomicos, informes de analistas politicos,
estudios de mercado sobre el sector de la construccion,
etc. En ningun caso debe de tomarse una decision final
sin antes visitar el terreno de la futura inversion. Una vez
realizada una criba inicial, los distintos proyectos deben
de ser sometidos a un detallado estudio de viabilidad en
la que se tendran gue tener muy en cuentan los riesgos
e incertidumbres de cada pais realizando una adecuada
ponderaciéon de los mismos, ya que de lo contrario los
resultados obtenidos no serdn comparables, siendo de-
seable como en todo proceso de andlisis y seleccion de
inversiones encontrar un equilibrio entre riesgo vy renta-
bilidad. Una vez obtenidas las rentabilidades esperadas
y teniendo en cuenta todas las oportunidades y riesgos
de los distintos destinos, o conveniente es realizar una
matriz de factores fundamentales de éxito (FFE), donde
ponderar y puntuar cada uno de los aspectos anterior-
mente sefalados y cuyo resultado permitird adoptar una
decision lo mas acertada posible.

Eleccion del socio
Una vez seleccionado el pais destino de la inversion el

siguiente paso es la seleccion de los compafieros de
viaje, siendo lo habitual la realizacién de joint venture
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con un soélo socio. De la adecuada eleccién de los so-
cios dependerd el futuro de la joint venture en gran me-
dida. La empresa debe seleccionar a los socios que se
complementen con sus objetivos, y para ello la empresa
ha de definir con precisidon cudles son sus necesidades
y cuales sus aspectos criticos para cubrirlas. En cuanto
al tipo de socios puede ser una empresa nacional (que
ya opera o no en el extranjero, se denominara alianza
domeéstica), una firma privada del pais extranjero des-
tino de la inversion (alianza local), una firma privada
de un pals extranjero distinto al que se va a realizar la
inversién, una firma publica local del pais destino de la
inversién o una institucion financiera internacional. En
funcioén del tipo de socio escogido existiran diferencias
en determinados elementos relacionales que la carac-
terizan como son costes de deshacer la relacion, nor-
mas relacionales, comunicacion y compromiso relacio-
nal. Estos elementos son mayores conforme los socios
son de la misma nacionalidad y disminuyen si se trata
de socios extranjeros. Sin embargo, para elementos ta-
les como la confianza y el oportunismo es indiferente la
nacionalidad del socio (Arenas y Garcia, 2007).

Una vez se obtenga una lista de posibles candidatos se
deben evaluar aspectos tales como la capacidad finan-
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las oportunidades y riesgos
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ciera, capacidad técnica, experiencia en acuerdos ante-
riores, reputacion, etc., y sobre todo habra de valorarse
la compatibilidad cultura, son varias las variables cul-
turales que influyen en estas alianzas, como por ejem-
plo, el idioma, la religién, los valores, etc. (Del Carmen
y Livas, 2018). Todo puede tornarse en un fracaso si
las culturas empresariales son incompatibles (Pauleau,
2000). Ademas, como toda sociedad, la joint venture
deberd de solidificarse mediante la confianza mutua y
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el compromiso de los socios que la forman. Este com-
promiso se puede medir por la inversion en activos es-
pecificos que realicen los socios, ya que estos activos
fuera de la joint venture careceran de valor. El objetivo
de la alianza debe ser un win-win, nunca un win-/ose, es
decir, que ambos socios salgan beneficiados con esta
alianza. Para asegurar el éxito de la joint venture sera
necesario el cumplimiento de sus compromisos por
parte de cada uno de los socios, asi como la existen-
cia de sinergias que permitan el aprovechamiento de
todos los socios de la realizacion de la empresa con-
junta. Parafraseando a Hamlet (Pifol, 1982) “to share or
not to share, this is the problem”. Una de las principales
disyuntivas, si no la esencial, a la que se enfrentan las
empresas participantes en una joint venture, es a deci-
dir cuanto estan dispuestos a compartir con los socios.
Sin olvidar nunca “para que la pyme sea globalmen-
te competitiva debe ser globalmente cooperativa”, de
manera que una buena comunicacion se torna como un
requisito imprescindible para alcanzar el éxito.

Escogidos los socios vy logrado el acuerdo, se hace in-
dispensable la redaccion de un contrato donde se plas-
me la voluntad de las partes, si bien con anterioridad a
la firma del contrato de joint venture serd necesario el
establecimiento de un acuerdo previo que recoja as-
pectos tales como la confidencialidad, indemnizacion
en caso de ruptura del acuerdo inicial, etc.

4. Seleccion de la modalidad de alianza
conveniente

Si la empresa ha decidido llevar a cabo una actividad
internacional en varios paises y debido a sus caracte-
risticas va a necesitar la realizacion de joint venture se
encontrard ante la disyuntiva de si abordarlas con un
mismo socio (alianza global de referencia) o realizar
distintas alianzas (mdultiples alianzas globales). En el
supuesto de optar por una alianza global de referencia
no es apice para que en determinadas circunstancias la
empresa se vea obligada a realizar alianzas con socios
locales para anular las barreras a la inversion directa
(alianzas tradicionales). Las del primer tipo suponen
la subordinacion de todas las alianzas que realice a la
realizacion con el mismo socio, sin embargo, las del
segundo tipo les dard total independencia a la hora
de escoger los socios en cada alianza realizada. En
caso de encontrar los socios adecuados esta estrate-
gia global permite una mayor coordinacién y por tan-
to aprovechamiento de las sinergias, reduciendo los
problemas derivados de las conductas oportunistas

Para que la pyme sea
globalmente competitiva

debe ser globalmente
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de los socios. Por el contrario, el éxito de la estrategia
dependerd en demasia de la complementariedad con
los socios, de manera que a mayor numero de socios
mayor dificultad de éxito presentara la alianza y esta
dificultad aumentard en caso de socios competidores.
Una estrategia basada en mdltiples alianzas globales
permite a la empresa una mayor autonomia con res-
pecto a sus socios (cosa que se veria reducida en la
opcioén anterior), ademas de permitir escoger el socio
adecuado en cada mercado por lo que esta eleccion
selectiva permitird la obtencidn de mayores ventajas
competitivas, si bien en esta opcidon pueden surgir con-
flictos entre las distintas alianzas desarrolladas, redu-
ce el aprovechamiento de sinergia y supone un mayor
coste de negociacion.

Para acabar conviene destacar la posibilidad de que la
empresa no sea la que busqgue un socio, sino la que
reciba la invitacion para realizar una aventura interna-
cional, aungue de cualquier manera deberan atenderse
todos los preceptos anteriormente senalados.

5. Conclusiones

A la hora de desarrollar la estrategia de internacionali-
zacion en pro de un aumento de los resultados empre-
sariales, las pymes del sector de la construccion deben
optar entrar en el nuevo mercado mediante una alian-
za estratégica basada en una empresa conjunta (joint
venture) lo que le va a permitir superar los obstaculos
insalvables a los que se encontrarian si decidiesen em-
prender esta aventura en solitario.

Una vez que se tiene claro la necesidad de contar con
UNoO O varios socios para iniciar una accion de interna-
cionalizacion serd necesario encontrar los compaferos
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de viaje adecuados, cosa que marcara el futuro de la
aventura internacional, pero previo a todo serd necesa-
rio decidir cudl va a ser el pais destino de la internacio-
nalizacion. También resulta vital elegir adecuadamen-
te entre las distintas opciones para materializar esta
alianza.
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