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RESUMEN:

La internacionalizaciéon de la empresa puede considerarse una estrategia importante tanto para empresas
familiares como no familiares. La literatura atribuye una serie de fortalezas y debilidades a la empresa familiar
que pueden condicionar notablemente el éxito o el fracaso de su expansion internacional. Tras haber analizado el
sector vitivinicola con denominacion de origen en Espaiia, los resultados muestran que existe una relacion entre
grado de familiaridad, puntos fuertes y débiles de la empresa familiar y su desarrollo internacional. Asi, a
medida que las empresas familiares exhiben un mayor grado de familiaridad, encuentran mas dificultades para
afrontar su expansion internacional, a tenor del mayor niimero de estas especificas debilidades que en ellas se
manifiestan y del menor numero de fortalezas aprovechables. Sin embargo, cuando estas tienen un menor grado
de familiaridad las debilidades practicamente no son tales y si las fortalezas susceptibles de ser utilizadas en pos
de desarrollar una sélida estrategia de internacionalizacion.
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ABSTRACT:

Internationalization strategy is an important decision for both family and non family firms. Some singularities of
family firms, pointed out by literature as strengths and weaknesses, can have influence on the success or failure
of their international expansion. Results of our research, conducted in a guarantee of origin and quality of a wine
industry in Spain, show that there is a clear link among familiness, weaknesses and strengths and international
strategy. Higher levels of familiness involve more difficulties to international growth because family firms show
most of the standard weeknesses and very few strengths. Lower levels of familiness involve less problems to

international expansion because weaknesses don’t exist hardly and they show most of strengths.

1-  INTRODUCCION

Existe una cierta paradoja cuando, por un lado, se nos muestra a las empresas familiares como motores de la
economia (Leach y Bogod, 1999; Romano et al., 2000) y, por otro lado, se destacan las enormes dificultades que
tienen este tipo de empresas para sobrevivir al traspaso generacional (Ward, 1987; Poza, 1995).

Todo ello nos lleva a suponer que cuentan con una serie de caracteristicas peculiares, debidas a su caracter
familiar, que representan fortalezas para alcanzar una gran dimension y éxito; una vez, eso si, que superen
ciertos factores negativos con los que, por su propio caracter especifico, parecen contar.

Revisando la literatura sobre empresa familiar encontramos numerosos trabajos orientados al estudio de estas
fortalezas y debilidades (Burack y Calero, 1981; Ibrahim y Ellis, 1994; Kets de Vries, 1996; Tagiuri y Davis,

1996; Ginebra, 1997). Si bien, no resultan ser tan numerosos los trabajos orientados a analizar la influencia de
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las mismas en la estrategia de internacionalizacion de la empresa familiar, pese a que algunos autores (Fernandez
y Nieto, 2005a) reflexionan acerca de la influencia positiva o negativa que puede tener la dotacion de recursos y
capacidades de la empresa familiar de cara a su internacionalizacion.

Las fortalezas y debilidades que presentan las empresas familiares podrian influir notablemente en sus
orientaciones estratégicas y en el éxito alcanzado con las mismas. Las peculiaridades de estas empresas,
derivadas de la superposicion de los sistemas de gestion empresarial y familiar, las diferencian del resto (Kets de
Vries, 1993, 1996; Ibrahim y Ellis, 1994; Ginebra, 1997; Donckels y Lambrecht, 1999), y pueden influir en que
cualquier opcion estratégica que deseen abordar pueda revestir para ellas unas particularidades tUnicas y
especificas (Ward, 1988; Harris et al, 1994; Sharma et al., 1997, Westhead, 1997), entre ecllas la
internacionalizacion de la compaiiia.

En el presente trabajo analizamos la influencia que las ventajas e inconvenientes que presenta la empresa
familiar pueden tener sobre el desarrollo internacional de estas empresas. El interés de este trabajo radica en
conocer cudles son las peculiaridades de la empresa familiar que favorecen su expansion internacional y cuales
son aquellas otras que la restringen.

Para alcanzar este objetivo hacemos uso de la metodologia cualitativa y de la técnica de investigacion de la
entrevista en profundidad. Nuestra pretension es buscar la comprension detallada de la perspectiva de las
personas implicadas en la gestion de la empresa, que nos ayude a profundizar en determinados aspectos relativos
a conocer la relacion entre las fortalezas y debilidades de la compaiiia y su estrategia internacional. Esta
metodologia se considera como la mas adecuada cuando el investigador pretende profundizar en el por qué y el
como de un determinado fendmeno social (Taylor y Bogdan, 1992; Anguera, 1986), en este caso, por qué y
como influyen estas caracteristicas en el desarrollo internacional de la empresa.

El presente trabajo ha sido estructurado en cuatro apartados, incluido este primero de caracter introductorio. El
segundo apartado esta destinado al andlisis de la influencia de las fortalezas y debilidades de la empresa familiar
sobre su estrategia internacional. El tercero describe la metodologia empleada en el estudio y las fases de trabajo
desarrolladas hasta alcanzar los resultados de investigacion. Finalmente, el cuarto apartado se dedica a comentar

las principales conclusiones que se desprenden del estudio y a exponer las limitaciones del mismo.

2.- FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA EMPRESA FAMILIAR EN SU
ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

La perspectiva y el compromiso a largo plazo de la empresa familiar hacen que estas empresas se posicionen
exitosamente en los mercados globales (Luostarinem y Gallo, 1992; Okoroafo, 1999). Pero, a pesar de las
ventajas potenciales que podria aportar la estrategia de internacionalizacion, Lansberg (1988) destaca como la
mayoria de las empresas familiares prefieren desarrollar sus negocios nacionales a acometer nuevas
oportunidades de crecimiento internacional. Asi, Nieto (2003) demuestra empiricamente, que las PYMES
familiares parecen mostrar una orientacion preferente hacia mercados locales y poseen un ambito geografico mas
reducido que el resto de PYMES. Sin embargo, los resultados obtenidos por Fernandez (2004) sefialan como las
empresas cuya estructura accionarial pertenece basicamente a una familia tienen una mayor presencia en los
mercados exteriores via exportacion que las empresas no familiares.

Ademas, Gallo y Sveen (1991) y Gudmundson et al. (1999) nos aportan que las empresas familiares, por sus

propias caracteristicas, a menudo desarrollan estrategias limitadas a cubrir las necesidades de sus clientes en los
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mercados locales donde actiian y tienen sistemas de informacion y control poco desarrollados. Por ello, afirman
que son mas reacias a expandirse internacionalmente, ya que las estrategias que desarrollan podrian ser dificiles
de cambiar debido a que el sistema familiar influye sobre el negocio.

No han sido éstas las Unicas limitaciones encontradas en el proceso de internacionalizacion de la empresa
familiar. El analisis realizado por Gallo (1995) de como las empresas familiares exitosas han llevado a cabo sus
procesos de internacionalizacion hace ver que, en comparacion con las no familiares, los iniciaron mas tarde en
el tiempo, avanzaron en ellos con mayor lentitud y los orientaron a mercados que de cara al largo plazo pueden
considerarse estratégicamente menos importantes. Las causas de que el proceso de internacionalizacion se inicie
mas tarde y sea conducido a un ritmo mas lento obedecen, seglin el estudio realizado por Gallo et al. (2002), a
las propias caracteristicas “internas” de la empresa familiar; y asi, seflalan como las mas importantes la
concentracion del poder de decision en uno o pocos propietarios, el retraso en los procesos sucesorios y la
prolongada permanencia en el tiempo de las mismas personas al frente de la organizacion. Sin embargo, Tsang
(2002) considera que la centralizacion de la autoridad y el control dan lugar a la centralizacion del conocimiento
estratégico derivado de la internacionalizacion dentro de la familia; y este estilo de direccion tiene las ventajas de
la rapida toma de decisiones y evita la salida de la informacion estratégica a los competidores. Por tanto, estas
caracteristicas “internas” con las que cuenta la empresa familiar podrian ser consideradas desde una doble
vertiente, pues de un lado pueden constituir una limitacion a su estrategia de internacionalizacion, mientras que,
de otro, pueden considerarse aspectos que favorecen dicha estrategia.

El trabajo realizado por Luostarinen y Hellman (1994) sobre empresas familiares y no familiares finlandesas
afiade a las anteriores limitaciones la escasez de recursos financieros', la falta de personal suficientemente
formado, el deseo de evitar todo aquello que genere incertidumbre y la aversion al riesgo. Sin embargo, no puede
considerarse que cada una de estas limitaciones sea por si sola un motivo de rigidez, puesto que podria existir
una clara relacion entre ellas. Asi, la escasez de miembros de la familia dispuestos a aceptar funciones de
responsabilidad dentro de la empresa puede venir motivada por una falta de formacion. Si a esta falta de recursos
personales le afiadimos la escasez de recursos financieros que conlleva mantener la propiedad familiar de la
empresa, es predecible que este tipo de empresas tenga una menor propension al riesgo y, por tanto, una menor
tendencia hacia la internacionalizacion.

En relacion al modo de entrada en el pais de destino, el estudio realizado por Luostarinen y Hellman (1994)
destaca como las empresas familiares poseen un menor niimero de subsidiarias en el extranjero en comparacion
con aquellas empresas que no revisten dicho caracter. Este hecho podria explicarse por la limitacion de distintos
tipos de recursos (financieros, humanos, tecnolégicos) por los que parecen caracterizarse este tipo de compaiiias.
En relacion también al modo de entrada, Fuentes (2006) comprueba como las empresas con alto grado de
familiaridad muestran una actitud reacia a formar alianzas estratégicas con otras empresas, para desarrollar su
proceso de internacionalizacion, en tanto que dichas alianzas supongan compartir la propiedad y la toma de
decisiones con terceros ajenos a la familia.

De la lectura de los parrafos anteriores podemos observar una serie de peculiaridades de la empresa familiar en
el desarrollo de su estrategia de internacionalizacion, en relacion con aquellas otras empresas que no revisten

dicho caracter. Por todo ello cabria preguntarse por qué se da esta situacion en las empresas familiares y no en

! La falta de recursos financieros que caracteriza a la empresa familiar ha sido apuntado también como un factor que dificulta la estrategia de
internacionalizacion de estas empresas por Fernandez y Nieto (2005a).
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las no familiares; en definitiva, cudl es el origen de este comportamiento diferencial de la empresa familiar en su

expansion internacional.

Las respuestas a estas cuestiones pasan por analizar una serie de ventajas e inconvenientes que caracterizan a la

empresa familiar. Asi, diferentes autores se han preocupado del estudio de las fortalezas y debilidades de las

empresas familiares, haciendo referencia, por lo general, a una serie de puntos fuertes y débiles que poseen este

tipo de empresas y que hemos recogido, junto con sus autores, en el cuadro 1.

Cuadro 1: Ventajas e inconvenientes de la empresa familiar.

Ventajas

Inconvenientes

El conocimiento y la experiencia en el negocio.
Autores: Leach (1993); Kets de Vries (1993, 1996);
Ginebra (1997) y Donckels y Lambrecht (1999).

La sucesion o relevo generacional.
Autores: Calder (1961); Burack y Calero (1981); Leach
(1993); Kets de Vries (1993, 1996); Ibrahim y Ellis
(1994) y Gallo (1995).

Vision a largo plazo.
Autores: Donnelley (1964); Davis (1983); Leach
(1993); Kets de Vries (1993, 1996); Ibrahim y Ellis
(1994); Gallo (1995); Ginebra (1997) y Poutziouris
(2001).

Nepotismo.
Autores: Calder (1961); Burack y Calero (1981);
Kepner (1983); Kets de Vries (1993, 1996); Ibrahim y
Ellis (1994); Gallo (1995); Cauffman (1996); Tagiuri y
Davis (1996); Ginebra (1997) y Poutziouris (2001).

Compromiso, dedicacion y orgullo familiar.
Autores: Calder (1961); Donnelley (1964); Horton
(1986); Kets de Vries (1993, 1996); Leach (1993);
Ibrahim y Ellis (1994); Gallo (1995, 2002); Poza
(1995); Cauffman (1996); Tagiuri y Davis (1996);
Ginebra (1997) y Poutziouris (2001).

Discordias familiares que influyen en el negocio.
Autores: Horton (1986); Gilbert (1989); Levinson
(1971); Kets de Vries (1993, 1996); Leach (1993);
Harvey y Evans (1994); Ibrahim y Ellis (1994) y
Tagiuri y Davis (1996).

Lealtad, confianza y comunicacion.
Autores: Donnelley (1964); Davis (1983); Leach
(1993); Ibrahim y Ellis (1994); Gallo (1995, 2002);
Tagiuri y Davis (1996); James (1999); Ibrahim et al.
(2001) y Poutziouris (2001).

Estructuras poco claras y solapamiento de roles.
Autores: Donnelley (1964); Burack y Calero (1981);
Hayes (1981); Kets de Vries (1993, 1996); Harvey y
Evans (1994); Ibrahim y Ellis (1994); Tagiuri y Davis
(1996) y Ginebra (1997).

Flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones.
Autores: Davis (1983); Hall (1988); Kets de Vries
(1993, 1996); Leach (1993); Gallo (1995); Goffee y
Scase (1985); Poza (1995); Cauftman (1996); Tagiuri y
Davis (1996); Ginebra (1997); Poza et al. (1997) y
Donckels y Lambrecht (1999).

Problemas de financiacion.
Autores: Donnelley (1964); Miller y Rice (1988); Kets
de Vries (1993, 1996); Friedman y Friedman (1994);
Gallo (1995); Cauffman (1996); Ginebra (1997) y
Donckels y Lambrecht (1999); James (1999).

Convicciones, valores y vision compartida.
Autores: Donnelley (1964); Ibrahim y Ellis (1994);
Tagiuri y Davis (1996) y Denison et al. (2004).

Estilo de direccién autocratico y paternalista.
Autores: Calder (1961); Burack y Calero (1981); Kets
de Vries (1993, 1996); Leach (1993); Ibrahim y Ellis
(1994); Gallo (1995); Cauffman (1996); Ginebra
(1997) y Poutziouris (2001).

Preocupacion por el cliente y la calidad.
Autores: Davis (1983); Leach (1993); Poza (1995);
Adams et al. (1996) y Ginebra (1997).

Enfeudamiento.
Autores: Burack y Calero (1981); Ginebra (1997) y
Poutziouris (2001).

Autonomia en la forma de actuar y financiera.
Autores: Donnelley (1964); Kets de Vries (1993,
1996); Poza (1995); Cauffman (1996); Ginebra (1997);
Donckels y Lambrecht (1999) y Poutziouris (2001).

Coaccion moral a los descendientes.
Autores: Gilbert (1989); Kets de Vries (1993, 1996) y
Ginebra (1997).

Fuente: elaboracion propia.

Pues bien, estos puntos fuertes y débiles recogidos en el cuadro 1 podrian influir notablemente en la orientacion

estratégica de la empresa familiar, en general, y en su estrategia de internacionalizacion, en particular.
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De este modo, algunas de las fortalezas de la empresa familiar (orientacion a largo plazo, compromiso, valores
compartidos, confianza), tienen su razén de ser en la cultura de estas empresas’. En efecto, en la medida en la
que la cultura alude a valores y actitudes con origen, precisamente, en la naturaleza familiar (Dierickx y Cool,
1989; Gersick et al., 1997; Steier, 2001; Rogoff y Heck, 2003) se convierte en un recurso intangible que resulta
ser dificil de replicar, pudiendo ser por tanto una fuente de ventaja competitiva (Denison et al., 2004) en el
desarrollo de su estrategia internacional. Asi, su orientacion a largo plazo las puede llevar a desarrollar
estrategias de crecimiento tal y como es el caso de la estrategia internacional. El compromiso por la empresa, los
valores compartidos y la confianza presentes en el seno de la familia pueden trasladarse a la organizacion
llevandola a aunar esfuerzos y dirigir los recursos disponibles de la empresa a alcanzar el éxito internacional.
Fernandez y Nieto (2005a) sefialan como el personal motivado, comprometido y leal de la empresa familiar
genera una fortaleza a la hora de acometer su expansion internacional. Abundando en esta idea, Vallejo (2003)
comprueba como la cultura de las empresas familiares se caracteriza por un mayor grado de implicacion,
identificacion y lealtad de sus empleados, por la existencia de un clima organizacional mas favorable y de
mayores niveles de confianza, participacion y cohesion; y por unos mayores niveles de reinversion de los
beneficios generados. Asimismo, este autor concluye cémo el estilo de liderazgo de este tipo de empresas genera
mayores niveles de compromiso, armonia y cohesion; y que la gestion orientada al largo plazo que llevan a cabo
influye positivamente sobre su rentabilidad. Por todo ello, podriamos considerar que la cultura de la empresa
familiar y sus estilos de direccion y liderazgo se convierten en activos de caracter intangible fundamentales por
la influencia positiva que pueden ejercer sobre la estrategia de internacionalizacion.

Algunas de las principales fortalezas de la empresa familiar radican en el hecho de poseer conocimiento y
experiencia del negocio (Donckels y Lambrecht, 1999), el compromiso (Donnelley, 1964; Horton, 1986), la
lealtad (James, 1999), la confianza (Steier, 2001) y la comunicacién entre los miembros de la empresa (Ibrahim
et al., 2001), incluidos los trabajadores, y la busqueda de la satisfaccion de éstos (Sorenson, 2000). En esta linea,
Vallejo (2003) encuentra que los empleados de las empresas familiares muestran mayores niveles de lealtad,
implicacion e identificacion, que se traducen en un mayor grado de compromiso con la empresa. Igualmente
demuestra empiricamente un mayor grado de cohesion entre los miembros de este tipo de organizaciones en
relacion a las no familiares. Asi, el stock de recursos humanos con los que cuenta la empresa familiar presenta
una serie de fortalezas respecto al de las empresas que no revisten dicho caracter, que podria favorecer el éxito
de su estrategia internacional.

También hemos encontrado en la literatura, que muchas de las fortalezas de la empresa familiar se explican por
su elevado interés por la calidad y por conseguir y mantener una buena imagen en el entorno donde actia. La
explicacion podria radicar en su vision a largo plazo, pues ello las motiva a establecer una serie de relaciones con
sus empleados, clientes y otras partes interesadas dentro de la comunidad en la que desarrollan su actividad. Esto
puede afectar positivamente a la calidad de su producto y a la bisqueda continua de la satisfaccion del cliente
(Adams et al., 1996), y, las hace gozar de una buena reputacion (Tagiuri y Davis, 1996). Por otro lado, estas
empresas se caracterizan porque sus miembros adquieren un fuerte compromiso y dedicacion, pues buscan, en
cierta medida, que la empresa sea motivo de orgullo familiar, y asi, el nombre comercial de muchas empresas
familiares es sinonimo incuestionable de calidad. Asi, si la empresa desea proyectar estos puntos fuertes mas alla

de su ambito nacional encontraria un soporte importante para desarrollar su internacionalizacion.

2 Zahra, Hayton y Salvato (2004) consideran que la cultura organizacional de la empresa familiar es un importante recurso estratégico, en
comparacion con la de la empresa no familiar.
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Por ultimo, los recursos organizativos con los que cuenta una empresa familiar también presentan una serie de
peculiaridades derivadas del caracter de estas empresas. Por un lado, este tipo de empresas se caracteriza por
poseer organizaciones confusas, con estructuras poco definidas y con falta de una clara division de tareas (Kets
de Vries, 1993; Harvey y Evans, 1994). El hecho de que las estructuras sean poco claras y que el liderazgo venga
acompafiado normalmente de una fuerte centralizacion de la toma de decisiones, suponen para Fernandez y
Nieto (2005a) dificultades a la hora de emprender la expansion internacional. Sin embargo, también debemos
tener en cuenta que sus estructuras organizativas hacen gala de su flexibilidad, esto es, son menos jerarquicas y
burocraticas que las no familiares, lo que a la vez permite responder de manera rapida y efectiva a los frecuentes
cambios acaecidos en el entorno (Goffe y Scase, 1985; Hall, 1988; Tagiuri y Davis, 1996; Poza et al., 1997).
Ademas, existe una escasa formalizacion del proceso de toma de decisiones (Daily y Dollinger, 1992), lo que
dota al negocio de una gran habilidad comunicativa y de eficiencia en la gestion, y en consecuencia, es probable
que estas peculiaridades puedan flexibilizar el proceso de internacionalizacion de la empresa familiar.
De la lectura de los parrafos anteriores, podria extraerse a modo de sintesis, la posible influencia de las
peculiaridades de la empresa familiar, apuntadas en el cuadro 1, sobre la estrategia de internacionalizacion de
estas compaiiias.
De este modo, haciendo referencia en primer lugar a las fortalezas de la empresa familiar, aquellas que podrian
favorecer la estrategia de internacionalizacion serian las enumeradas a continuacion:

¢ El conocimiento y la experiencia del negocio.

e Vision a largo plazo.

¢ Lealtad, confianza y comunicacion.

*  Convicciones, valores y vision compartida.

e Compromiso, dedicacion y orgullo familiar.

*  Flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones.

e Preocupacion por el cliente y la calidad.
La autonomia en la forma de actuar y financiera, considerada como otra ventaja de la empresa familiar, podria
dificultar el proceso de internacionalizacion de estas compaiiias. Esta ventaja sefiala una escasa disposicion a
compartir la propiedad con terceros ajenos a la familia, en tanto que supondria una pérdida de control total sobre
el capital y, por ende, sobre la toma de decisiones. Todo ello originard un rechazo a la formacion de alianzas
estratégicas con otras empresas, que impliquen compartir propiedad y toma de decisiones, pese a que estas
alianzas pudiesen favorecer su expansion internacional.
De otro lado, considerando las debilidades que caracterizan a la empresa familiar, aquellas que han sido
apuntadas por la literatura como aspectos que pueden restringir su estrategia de internacionalizacion serian:

e La sucesion o relevo generacional.

¢ Nepotismo.

e Estructuras poco claras y solapamiento de roles.

e Problemas de financiacion.

*  Estilo de direccion autocratico y paternalista.

3-  ASPECTOS METODOLOGICOS Y RESULTADOS DE INVESTIGACION
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La metodologia empleada en este trabajo ha sido cualitativa y la técnica de investigacion seleccionada la
entrevista abierta semidirectiva. Ambas se consideran como las mas adecuadas cuando el investigador pretende
profundizar en el por qué y el como de un determinado fenémeno social. En nuestro caso, conocer la influencia
de las peculiaridades de la empresa familiar en su proceso de internacionalizacion.

El sector seleccionado fue el vitivinicola, pues tiene una enorme importancia si consideramos que Espafia ocupa
el segundo puesto a nivel mundial en volumen de produccion. Ademas, este sector posee un importante papel
tanto por el valor econémico que genera’, como por su demanda exterior que lleva a nuestro pais a ocupar el
tercer puesto a nivel mundial después de Francia e Italia. Asi, todas las empresas que han participado en este
estudio pertenecen al sector vitivinicola con denominacion de origen en el marco de Jerez, Montilla-Moriles y
Rioja.

Realizando un breve analisis del sector hemos podido observar como, pese a que en las ultimas nueve campaiias
la demanda exterior de vino espafiol con denominaciéon de origen ha aumentado notablemente (Federacion
Espafiola del Vino, 2004), no ha ocurrido lo mismo en el caso de las denominaciones de origen del marco de
Jerez" a las que pertenecen el 80% de las empresas que han participado en este trabajo. Ademas, este analisis nos
ha permitido conocer que muchas de las empresas del sector poseen caracter familiar el cual impregna la
filosofia del negocio pues en este sector la tradicion y antigiiedad resulta ser un importante recurso intangible
valorado por el mercado.

La informacion recogida en este trabajo empirico procede de bases de datos empresariales y de los discursos
contenidos en las entrevistas realizadas. Asi, en este estudio han participado 20 empresas, en las cuales se
hicieron un total de 32 entrevistas durante el periodo de tiempo comprendido entre enero y septiembre de 2005 a
directivos y miembros del consejo de administracion, familiares y no familiares.

Las cuestiones planteadas en las entrevistas fueron disefiadas a partir de la revision de la literatura y depuradas
después de la realizacion de cuatro entrevistas piloto, si bien, debemos sefialar que estas cuestiones fueron
planteadas de un modo abierto con la intencién de obtener una informaciéon amplia y profunda sobre todos
aquellos aspectos relacionados con el objetivo de investigacion.

En el desarrollo del trabajo de campo tuvimos que realizar una preseleccion a priori de las empresas que
participarian en funcioén de los datos recogidos en una ficha de empresa elaborada a partir de informacion
secundaria (bases de datos empresariales) que después se contrastd con las personas que finalmente fueron
entrevistadas.

Finalmente, el analisis de los discursos contenidos en las entrevistas nos mostro la no idoneidad de clasificar a
las empresas, que habian participado en nuestro estudio, en familiares y no familiares para analizar las fortalezas
y debilidades que ambos grupos mostraban en el desarrollo de su estrategia internacional, tal y como nos
habiamos propuesto hacer a partir del objetivo de investigacion planteado en este trabajo. De este modo,
observamos distintas dotaciones de ventajas e inconvenientes a la hora de afrontar la expansion internacional de
las empresas, asi como diferentes porcentajes de ventas en el exterior sobre las ventas totales, que nos llevaron a
clasificar las empresas en tres grupos. Ademds, una vez realizada esta clasificacion, analizando los datos
recogidos en las fichas de empresas, descubrimos como cada uno de estos grupos presentaba distintos grados de

familiaridad

* El incremento del valor de las ventas netas entre los afios 1995 y 2000 fue de 57,6%, el mayor experimentado en toda la industria
agroalimentaria espaiiola (ICEX, 2004).
* Ver las memorias publicadas por el C.R.D.O. Jerez-Xérés-Sherry, Manzanilla-Sanlicar de Barrameda y Vinagre de Jerez (2000-2005).
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Asi, pudimos observar como las empresas que participaban en este estudio podian ser clasificadas en tres grupos
atendiendo a las fortalezas y debilidades a la hora de abordar su estrategia internacional, atendiendo a las
coincidencias que se observaron en relacion al porcentaje de ventas de cada uno de ellos en el mercado
extranjero’ y atendiendo a las caracteristicas que poseian para delimitar su grado de familiaridad.

Si consideramos el grado de familiaridad de una empresa como el valor o medida en que pueda variar la
intensidad de su caracter familiar, aquellas con mayor niimero de debilidades eran las que poseian un mayor
grado de familiaridad, por tener la totalidad de la propiedad familiar y los puestos directivos y cargos del consejo
de administracién ocupados por familiares. Ademas, estas empresas presentaban el menor porcentaje de ventas
en el exterior sobre sus ventas totales. Aquellas otras que presentaban un menor grado de familiaridad eran las
que no presentaban ninguna de las debilidades de la empresa familiar apuntadas por la literatura para desarrollar
su expansion internacional y, a su vez, tenian los mayores porcentajes de ventas en el exterior sobre sus ventas
totales.

Asi, los tres grupos de empresas a los que nos hemos referido anteriormente son:

=  En primer lugar, aquellas que presentan el mayor grado de familiaridad, a las que denominamos empresas
familiares puras. Estas compaiiias se caracterizan porque la totalidad de la propiedad o su mayoria es familiar,
los puestos directivos y los cargos del consejo de administracion estan ocupados en su totalidad o en su mayor
parte por miembros de la misma familia y, muchas de estas empresas se encuentran en tercera generacion. El
porcentaje de ventas de estas empresas en el exterior no supera el 5%.

= En segundo lugar, encontramos compailias con un menor grado de familiaridad a las anteriores, pues la
propiedad se reparte entre familiares y externos, al igual que ocurre con los puestos directivos y los cargos del
consejo de administracion, ademas estas empresas suelen encontrarse en una generacion mas avanzada y las
denominamos empresas familiares mixtas. El porcentaje de ventas en el extranjero de estas empresas sobre el
total oscila entre el 15% y el 35%.

= Finalmente, estdn aquellas empresas que denominamos empresas familiares privadas, en las que se
observa el menor grado de familiaridad, pues la minoria del capital pertenece a miembros de una misma familia
y los cargos directivos y puestos del consejo de administracion son ocupados en su minoria por familiares,
ademas, muchas de ellas se encuentran en primera generacion. Se trata del grupo de empresas con mayor

porcentaje de ventas en el extranjero.

4.- RESULTADOS DEL ANALISIS DE LOS DISCURSOS CONTENIDOS EN LAS
ENTREVISTAS

Los resultados del objetivo de investigacion planteado en este trabajo nos permiten conocer las principales
fortalezas y debilidades que las distintas personas entrevistadas consideran que tiene su empresa para desarrollar
un proceso de internacionalizacion.

El cuadro 2 recoge las ventajas e inconvenientes encontrados para cada uno de los tres grupos de empresas
identificados en la investigacion. De su observacion, podemos comprobar como las empresas familiares puras

presentan algunas de las fortalezas y todas las debilidades que caracterizan a la empresa familiar segiin la

La intensidad exportadora de la empresa medida a través del coeficiente entre las ventas de exportacion sobre ventas totales, ha sido
utilizada anteriormente por otros autores para analizar el grado de implicacion internacional de la empresa (Fernandez y Nieto, 2005b).
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literatura revisada. Las empresas familiares mixtas presentan un menor nimero de debilidades, y en las privadas
no hemos encontrado ninguna.

Cuadro 2: Fortalezas y debilidades de las empresas estudiadas.

Empresas familiares puras

Fortalezas

El conocimiento y la experiencia en el negocio

Un gran conocimiento del negocio por la dedicacion de toda una vida al mismo (miembros de generaciones
actuales y anteriores).

Vision a largo plazo

Existe el deseo de que la empresa se transmita a la siguiente generacion pese a no estar clara la continuidad del
negocio por la existencia de un alto grado de incertidumbre propia y del entorno.

Compromiso, dedicacién y orgullo familiar

Gran esfuerzo y sacrificio de los familiares por la empresa, entrega y disponibilidad total.

Orgullo de los familiares por el negocio, el deseo de querer hacer las cosas bien, querer desarrollarlas, espiritu
emprendedor e inquietud.

Lealtad, confianza y comunicacion

Los trabajadores de la empresa llevan muchos afios trabajando en la compaifiia, existe buena comunicacion
debido a la cercania de estas personas a la direccion y propiedad de la empresa.

Satisfaccion del cliente y preocupacion por la calidad

La calidad de los productos y el servicio al cliente se convierten en los objetivos prioritarios ante la
imposibilidad de competir por volumen, variedad de productos y/o precio.

Autonomia en la forma de actuar y financiera

Su independencia para tomar decisiones les permite dar respuesta de mayor calidad a los clientes.

Empresas poco endeudadas que intentan sobrevivir con los recursos que generan, acudiendo a financiacion
externa solo en casos extremos.

Los propietarios en ocasiones no viven de la empresa sino que siguen siendo accionistas por el carifio que

sienten por el negocio y/o por el status social que genera ser duefio de una bodega.

Debilidades

La sucesion o relevo generacional

Sucesion no planificada, es un tema que suele quedar siempre pospuesto.

Nepotismo

Falta de profesionalizacion motivada porque los puestos directivos de la empresa estan ocupados en su
mayoria por personas de la familia sin la suficiente formacion.

Familiares ocupando puestos directivos sin la adecuada formacion, lo que genera conflictos con directivos
externos que deben asumir estos huecos en determinados puestos de direccion de la empresa.

Conflictos entre los intereses de directivos familiares y directivos ajenos a la familia.

Discordias familiares que influyen en el negocio

Estas discordias vienen motivadas por los distintos intereses y visiones del negocio que tienen familiares de
distintas generaciones.

Nuevos miembros de la familia desean incorporarse al negocio sin la aceptacion de los directivos familiares
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actuales.

Falta de una clara definicion estructural y solapamiento de roles

Las empresas tienen estructuras organizativas inadecuadas para operar en el extranjero, sin departamentos,
funciones, responsabilidades y sin personal especializado.

Problemas de informacioén interna para satisfacer la demanda de clientes extranjeros.

Falta de especializacion del personal.

Problemas de financiacion

La familia opta por la reinversiéon de los beneficios que genera la empresa, pero no acude a financiacion
externa por lo que no se dispone de capital suficiente para desarrollar nuevos proyectos de inversion.

Estilo de direccién autocratico y paternalista

El estilo de direccion es autocratico, toma de decisiones muy centralizada en una persona.

Enfeudamiento

La cultura de la empresa es que cada uno desarrolle su trabajo de manera independiente, sin que haya
colaboracion entre el personal de la compaiiia.

Se reparten funciones entre los familiares y cada uno desarrolla sus tareas sin opinar de la actividad de los
demas.

Coaccién moral a los descendientes

Al no tener la sucesion planificada, estas empresas se han ido transmitiendo por herencia y obligando asi a los

descendientes a seguir con el negocio familiar, por respeto, por carifio, por lealtad y tradicion familiar.

Asi, las empresas familiares puras muestran todas las ventajas que caracterizan a las empresas familiares, a
excepcion de la flexibilidad, pues, en ocasiones, no son capaces de responder a la demanda de los clientes por
cuestiones relacionadas con el volumen o porque aun no han conseguido adaptarse a los cambios del entorno.
Respecto a los inconvenientes que observamos en estas empresas, de cara a desarrollar su estrategia de
internacionalizacion, coinciden en su totalidad con los recogidos en el cuadro 1. De este modo, estas empresas
presentan un estilo de liderazgo autoritario y paternalista, escasa profesionalizacion, practicas de nepotismo,
como mantener a familiares ocupando puestos directivos sin la suficiente formacion, y sucesion no planificada,
entre otros inconvenientes.

Cuadro 2: Fortalezas y debilidades de las empresas estudiadas (continuacion).

Empresas familiares mixtas

Fortalezas

El conocimiento y la experiencia en el negocio

Un gran conocimiento del negocio y experiencia acumulada por los miembros de las anteriores y actuales
generaciones. En el sector vitivinicola, ser una empresa familiar implica conocimiento, experiencia, saber
hacer y tradicion. Los propietarios y directivos de estas empresas saben usar el caracter familiar de las mismas
como fortaleza.

Vision a largo plazo

Existe el deseo de que la empresa se transmita a la siguiente generacion y, en este sentido, se realizan

numerosos proyectos de inversion para garantizar la continuidad del negocio.

Compromiso, dedicacion y orgullo familiar
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Gran esfuerzo y sacrificio de los familiares por la empresa a la hora de renunciar al reparto de beneficios y
reinvertir en la expansion internacional de la compaiiia.

Gran preocupacion e implicacion de los miembros de la familia por el negocio. Pese a que los puestos de
direccion no son ocupados por familiares en su totalidad, existe un fuerte compromiso de los familiares en la
actividad diaria del negocio, sobre todo en aquellos aspectos relacionados con relaciones publicas, actos de
representacion institucional y promocion de la empresa en otros paises.

Las empresas cuentan con marcas reconocidas por el mercado nacional e internacional, amparadas, ademas de
por la denominacién de origen, por el nombre de una empresa que implica seriedad, formalidad y honestidad.
Lealtad, confianza y comunicacion

Las empresas fomentan la motivacion de sus trabajadores, responden a sus necesidades y valoran su
creatividad, en este sentido, los familiares desean que los miembros de la empresa se sientan muy cercanos al
centro de toma de decisiones.

Flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones

En estas empresas, la rapidez en la toma de decisiones hace que desde que se realiza la planificacion
estratégica hasta que se desarrollan los planes pase un corto periodo de tiempo, y ello, les otorga flexibilidad.
Satisfaccion del cliente y preocupacion por la calidad

La mejora continua de la calidad de los productos junto con un buen servicio al cliente son objetivos claves
para estas empresas.

Autonomia en la forma de actuar y financiera

La mayor parte de la actividad internacional de la empresa se financia con los recursos que genera y con
ampliaciones de capital abiertas solo a miembros de la familia.

Los propietarios, en ocasiones, no viven de la empresa sino que ejercen sus profesiones, que por lo general,

estan relacionadas con una formacion superior.

Debilidades

Discordias familiares que influyen en el negocio

Las empresas cuentan con estatutos y/o protocolos que recogen determinados aspectos para resolver y/o evitar
conflictos familiares que puedan interferir en el negocio, tales como venta de acciones, requisitos para la
entrada de un familiar en la direccion o consejo de administracion de la empresa, venta de instalaciones, etc...,
y de este modo, bien hay un representante de cada una de las ramas familiares, o se opta por unanimidad en
lugar de mayoria, para la adopcion de acuerdos.

Problemas de financiacion

El que estas empresas desarrollen numerosos proyectos de inversion orientados al crecimiento internacional de
la empresa (ampliar gama de productos, infraestructura para disminuir costes de produccion y/o distribucion),
genera necesidad de financiacion que se convierte en la debilidad principal de las compaifiias que no cotizan en
bolsa, pero que acuden a financiacion externa e incluso tienen un capital que no es cien por cien familiar. Sin
embargo, en otras empresas que si cotizan en bolsa, esta debilidad no parece ser tan importante.

Coaccion moral a los descendientes

A los miembros de las siguientes generaciones no se les obliga a trabajar e implicarse directamente con la
empresa, sino que mas bien se les restringe el acceso a puestos de direccion o a cargos del consejo de

administracion sino cumplen determinados requisitos establecidos por la familia.
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De la lectura del cuadro anterior se desprende que las empresas familiares mixtas si presentan todas las fortalezas
que caracterizan a este tipo de compafias. Ademas, los unicos inconvenientes encontrados han sido las
discordias familiares, que influyen en el negocio y dificultan y ralentizan la toma de decisiones, asi como
problemas de financiacion. Sin embargo, con relacion a este Ultimo inconveniente conviene sefialar una
diferencia respecto a las empresas familiares puras. En efecto, ahora los problemas de financiacion surgen a
consecuencia de los nuevos y numerosos proyectos de inversion que se desean desarrollar para alcanzar un
mayor crecimiento del negocio, mientras que en las empresas familiares puras la falta de financiacion coincide
con un menor deseo de crecimiento y de desarrollo de proyectos de expansion internacional que resulten ser
arriesgados.

Cuadro 2: Fortalezas y debilidades de las empresas estudiadas (continuacion).

Empresas familiares privadas

Fortalezas

El conocimiento y la experiencia en el negocio

En ocasiones la familia propietaria es portadora de una gran tradicion bodeguera desde hace muchas
generaciones y experta en practicas comerciales en mercados extranjeros por llevar muchos afios haciéndolo.
Sin embargo, en otras ocasiones, este conocimiento del sector se adquiere por la contratacion de directivos
externos, personal muy cualificado, de reconocido prestigio en el ambito empresarial y con una amplia
experiencia internacional en el sector.

Vision a largo plazo

Estas empresas estin muy orientadas a la continuidad del negocio pues invierten la mayor parte de sus
beneficios en conseguir que la empresa sea cada vez mas competitiva.

Compromiso, dedicacion y orgullo familiar

Son empresas lideres en el sector con unas marcas de reconocido prestigio a nivel internacional. Si bien,
algunas de estas marcas se han adquirido por la compra de empresas familiares que ya gozaban de esta
reputacion y reconocimiento, y que en la actualidad, tanto el nombre de la empresa adquirida como sus marcas
se siguen manteniendo. En otras ocasiones, estas marcas han alcanzado el reconocimiento por el propio
esfuerzo de la familia propietaria.

Flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones

La flexibilidad se consigue por la gran capacidad de adaptacion a los cambios de la demanda, mediante
innovacion continua en los productos de la compaiiia.

Autonomia en la forma de actuar y financiera

Se trata de empresas poco endeudas cuyos fondos propios son suficientes para financiar los numerosos

proyectos que desarrollan.

Debilidades

Nepotismo

No existe nepotismo pues los puestos directivos de estas empresas estan ocupados en su mayoria por personal
externo a la familia, con lo cual la gestion es muy especializada.

Estilo de direccion autocratico y paternalista

En estas empresas, la toma de decisiones suele estar bastante centralizada, al igual que ocurria con las
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empresas familiares puras. Sin embargo, debemos sefialar que estas decisiones se centralizan en personas con
formacion superior, amplia experiencia del sector, con un fuerte espiritu empresarial y cultura internacional, a

diferencia del perfil que muestran los directivos de las empresas puras.

Las fortalezas encontradas en las empresas familiares privadas han sido visién a largo plazo, compromiso,
dedicacion y orgullo familiar, flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones y autonomia, tanto de actuacion
como financiera. Ademas, se trata de empresas cuyo conocimiento y experiencia del negocio no proviene en
todos los casos de la tradicion familiar sino que se obtiene con la contratacion de directivos externos de
reconocido prestigio internacional dentro del sector. Por ltimo, no encontramos ninguna de las debilidades
apuntadas en el cuadro 1.

Finalmente, de la lectura del cuadro 2 podemos observar como hay fortalezas comunes a los tres grupos de
empresas, como son conocimiento del negocio, flexibilidad, orientacion al largo plazo y compromiso por la
calidad. Sin embargo, debemos sefialar como cada una de estas fortalezas presenta determinadas peculiaridades
dependiendo del grupo de empresas de que se trate.

Algo similar ocurre con las debilidades; asi, a modo de ejemplo, los problemas de financiacion estan presentes
en todos los casos. Sin embargo, el modo de afrontar esta escasez de recursos financieros varia en funcion del
grupo de empresas que consideremos. Asi, las empresas familiares puras prefieren no desarrollar proyectos de
inversion si necesitan acudir a financiacion externa para ello, mientras que esta actitud reacia a la financiacion
externa varia en las empresas familiares mixtas y privadas. Ademas, las empresas puras unen a esta debilidad

otras muchas, a diferencia de las empresas familiares mixtas y privadas.

5.- CONCLUSIONES

La literatura resalta las peculiaridades de la empresa familiar. Sin embargo, son escasos lo trabajos que se han
ocupado de analizar la influencia de las mismas en la estrategia de internacionalizacion de este tipo de empresas.
El estudio empirico que hemos desarrollado, a partir de entrevistas con directivos y miembros del consejo de
administracion en empresas del sector vitivinicola, ademas de los datos recogidos en las fichas de empresa sobre
sus caracteristicas familiares y empresariales, ha puesto de manifiesto, a diferencia de las conclusiones de
trabajos previos, que no se pueden establecer comparaciones entre las ventajas e inconvenientes de la empresa de
cara al desarrollo de su internacionalizacion, considerando unicamente el caracter familiar o no del negocio, pues
se han observado distintos grados de familiaridad en las empresas, que influyen en este objetivo de
investigacion.

Al analizar la informacion contenida en los discursos de las entrevistas realizadas observamos tres grupos de
empresas, pues la dotacion de ventajas e inconvenientes que muestran a la hora de desarrollar su expansion
internacional es diferente, asi como también lo es el porcentaje de ventas en el exterior que muestran. Ademas,
cada uno de estos grupos de empresas posee distintos grados de familiaridad (medidos por la participacion de la
familia en la propiedad, en la direccion y en el consejo de administracion) que pueden explicar esa dotacion de
fortalezas y debilidades asi como los diferentes porcentajes de ventas en el exterior sobre sus ventas totales. Lo
anterior, nos lleva a sefialar tres grupos de empresas diferenciadas, segun el mayor o menor grado de
familiaridad y segin el menor o mayor porcentaje de ventas en el extranjero, respectivamente. Por ello,

clasificamos las empresas en familiares puras, mixtas y privadas.
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Las empresas familiares privadas muestran el mayor porcentaje de ventas en el exterior sobre sus ventas totales y
presentan el menor grado de familiaridad mientras que se observa todo lo contrario (los porcentajes de ventas en
el exterior sobre las ventas totales son mas bajos) cuando la empresa presenta un mayor grado de familiaridad,
empresas familiares puras. Las empresas familiares mixtas se encontraban entre ambas, tanto por su grado de
familiaridad como por su porcentaje de ventas en el exterior.

Por tanto, las fortalezas y debilidades de las empresas que han participado en este estudio, de cara a la
implantacion y desarrollo de su estrategia internacional, han dependido del “grado de familiaridad” de la
empresa.

En los resultados obtenidos hemos observado como son las empresas familiares puras y mixtas las que presentan
la mayor parte de las fortalezas apuntadas en la literatura sobre empresa familiar, ya que en las empresas
familiares privadas parece existir menor lealtad de los miembros, confianza y comunicacion, asi como una
menor preocupacion por la satisfaccion del cliente. Si bien, estas fortalezas que presentamos tendrian algunos
aspectos a considerar pues a modo de ejemplo, mientras que el conocimiento y experiencia del negocio en las
empresas familiares puras proviene de las generaciones anteriores, en las empresas familiares mixtas y privadas
este conocimiento también proviene de la formacidn, preparacion y experiencia adquirida por haber trabajado en
otras empresas espafiolas y extranjeras del sector o relacionadas con el mismo.

Sin embargo, en las debilidades que presentan las empresas de cada uno de estos grupos existen diferencias
sustanciales pues mientras que en las empresas familiares privadas no hemos observado ninguno de los
inconvenientes que caracterizan a la empresa familiar de cara a la implantacion y desarrollo de su estrategia de
internacionalizacion, las empresas familiares puras presentan todas y las empresas familiares mixtas solo tienen
problemas de financiacion para hacer frente a todos aquellos proyectos internacionales que desean abordar en el
futuro préximo, pues son empresas que ya se encuentran bastante endeudadas e incluso, algunas de ellas han
abierto su accionariado a personas ajenas a la familia. En esta linea, los problemas de financiacion que presentan
las empresas familiares puras se solapan con el no deseo de desarrollar nuevos proyectos de inversion que
supongan captar capital externo a la familia, mientras que las empresas familiares mixtas autofinancian sus
propios proyectos y, cuando estos fondos no son suficientes estan abiertos a la entrada de capital propio y
externo.

Estas conclusiones deben tomarse en consideracion teniendo en cuenta las limitaciones del estudio.
Efectivamente, la validez de los resultados obtenidos en este trabajo depende de una serie de cuestiones
relacionadas con el disefio de nuestra investigacion. Asi, nuestro estudio se ha centrado en un solo sector, el
vitivinicola, por lo que serian necesarias réplicas del mismo en otros sectores empresariales. Por ultimo, este
estudio se basa en datos transversales. Un estudio longitudinal podria aportar una vision mas exacta de la
influencia de las peculiaridades de la empresa familiar en su expansion internacional. Otra limitacion que
presenta este trabajo es el no haber delimitado tedricamente “los grados de familiaridad” de una empresa. Asi,
conocer las posibles tipologias de “grados de familiaridad” y las variables que se han de considerar en cada una
de ellas podria considerarse una futura linea de investigacion surgida a partir de los resultados obtenidos. En
definitiva, se trataria de descubrir como afectan los distintos “grados de familiaridad” de la empresa, una vez
analizadas las variables que los discrimen, a la orientacion estratégica del negocio en general, y a la

internacionalizacién en particular.
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