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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es analizar los motivos
que llevan a las bodegas familiares de Rioja (Es-
pana) a implantar un proceso de internaciona-
lizacién. Del mismo modo, se estudian aquellos
factores relacionados con la dotacion de recursos
intangibles de estas empresas que pueden ser la
fuente de la ventaja competitiva de la compania
en el mercado de destino o, de otro lado, dificultar
y limitar su estrategia internacional.

El estudio empirico se ha realizado sobre un total
de veinte empresas pertenecientes a la Asociacion
de Bodegas Familiares de Rioja. En concreto, se ha
realizado entrevistas en profundidad a directivos
familiares y no familiares de estas bodegas, rela-
cionadas con los objetivos de investigacion aquf
planteados.

Los resultados muestran que aquellas empresas
con “un mayor cardcter familiar” presentan un
compromiso internacional menor medido a partir
del porcentaje de ventas en el extranjero. Ademds,
existen entre las companiias diferentes argumen-
tos a la hora de justificar su internacionalizacion y
la dotacién de recursos intangibles para afrontar-
la también presenta determinadas diferencias.

PALABRAS CLAVE: INTERNACIONALIZACION,
EMPRESA FAMILIAR.

leonor.gonzalez@unirioja.es

ABSTRACT

This work analyses the reasons why family businesses in
La Rioja (Spain) implement internationalization proces-
ses. Furthermore, it studies the factors linked to the intan-
gible asset pool, which may be the companies’ source of
competitive advantage in the target market or, on the
contrary, hinder and restrain their international strategy.

The empirical study was performed on a sample of twenty
companies that belong to the Association of La Rioja Fami-
ly Wineries. In short, a series of in-depth interviews, based
on this study’s research objectives, were carried out on these
companies’ directors, whether they are family or not.

The results reveal that businesses with “a greater family
nature” have a lower international commitment accor-
ding to their percentage of international sales. Moreover,
these businesses use different arguments to justify their
internationalization and the intangible asset pool to im-
plement it also shows certain differences.
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INTRODUCCION

La estrategia de internacionalizacion de la empre-
sa familiar presenta determinadas peculiaridades
(Zhara, 2003; Fernandez & Nieto, 2005) como re-
sultado de la conjuncion de tres sistemas distintos
(familia, propiedad y empresa) (Vallejo, 2003).
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Hasta la fecha, no han sido muchos los trabajos
dedicados al estudio de la internacionalizacion
de las empresas familiares (Gallo & Garcia-Pont,
1996; Okoroafo, 1999; Zahra, 2003; Fernandez &
Nieto, 2005), a pesar de que en la Ultima década
han aumentado notablemente.

En general, estos estudios se centran en el ana-
lisis de los factores que favorecen y restringen el
proceso de internacionalizacién en este tipo de
empresas (Gallo & Sveen, 1991); asi como en el
gran esfuerzoy cambio que supone el desarrollo
e implantacion de esta estrategia necesaria para
la supervivencia de las empresas familiares (Ga-
llo & Luostarinem, 1993; Nieto, 1999).

Paradojicamente, la carencia de estudios sobre la
empresa familiar no se corresponde con la enor-
me importancia econémica que estas empresas
presentan, tanto en la generacion de riqueza
y empleo, como por ser uno de los principales
agentes de la economia en el &mbito nacional
e internacional (Leach & Bogod, 1999; Romano
et al, 2000). Las caracteristicas de las empresas
familiares, que las diferencian del resto (Kets
de Vries, 1996; Ibrahim & Ellis, 1994; Donckels &
Lambrecht, 1999), hacen que cualquier opcion
estratégica que deseen abordar pueda revestir
para ellas unas particularidades Unicas y especi-
ficas (Westhead, 1997), tal y como puede ser el
caso de la estrategia de internacionalizacion.

El trabajo realizado por Fuentes (2006) sobre la
influencia del caracter familiar de la empresa en
su estrategia de internacionalizacion, aplicado al
sector vitivinicola con denominacion de origen
en Espafa, pone de manifiesto algunas diferen-
cias en los motivos que llevan a estas empresas
a desarrollar su expansion internacional en com-
paracion con empresas no familiares. Este estudio
tenfa su base empirica, fundamentalmente, en las
denominaciones de origen del ambito de Jerez,
y por tal motivo, una de las futuras lineas de in-
vestigacion presentadas era extender a otras de-
nominaciones de origen espafnolas los objetivos
de investigacion planteados en el trabajo con el
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proposito de analizar si se obtienen o no resulta-
dos similares. El trabajo que aqui presentamos se
orienta en esta linea de investigacion.

El objetivo de este estudio es analizar las motiva-
ciones que llevan a laempresa familiar aimplantar
y desarrollar un proceso de internacionalizacion,
dentro del sector vitivinicola con denominacion
de origen Rioja. En concreto, pretendemos co-
nocer los argumentos que justifican la interna-
cionalizacion de las empresas que forman parte
de la Asociacién de Bodegas Familiares de Rioja,
asi como las fortalezas, debilidades y factores que
favorecen o limitan la actividad internacional de
estas companias y que se relacionan con su dota-
cion de recursos intangibles.

Para alcanzar el objetivo propuesto en este traba-
jo hacemos uso de la metodologia cualitativa y
de la técnica de investigacion de la entrevista en
profundidad. Ambas se consideran las méas ade-
cuadas cuando el investigador pretende profun-
dizar en el porqué y el cébmo de un determina-
do fendmeno social (Taylor & Bogdan, 1992); en
nuestro caso, conocer las posibles motivaciones
que llevan a una empresa familiar a desarrollar su
expansion internacional, asi como la influencia de
las peculiaridades de estas companias en el desa-
rrollo de su proceso de internacionalizacion.

El trabajo ha sido estructurado en cinco apar-
tados, incluido este primero de caracter intro-
ductorio. El sequndo apartado estad destinado a
la revision y andlisis de la literatura que ha estu-
diado la estrategia de internacionalizacion en la
empresa familiar en relacion a los objetivos de
investigacion presentados. El tercero describe
la metodologia empleada vy las fases de traba-
jo desarrolladas hasta alcanzar los resultados de
investigacion que se exponen en el cuarto apar-
tado. Finalmente, el Ultimo apartado esta des-
tinado a comentar las principales conclusiones
que se desprenden del estudio y a exponer las
limitaciones del mismo.



Internacionalizacidon
de la Empresa Familiar

A pesar de ser un reto complicado para las em-
presas familiares, la internacionalizacion resulta
una tarea necesaria para que la mayor parte de
ellas no descuiden sus capacidades de competir
a largo plazo.

La internacionalizacion de la empresa familiar
puede presentar argumentos distintos a los de
otras companias que no revistan este caracter.
Del mismo modo, las peculiaridades de este tipo
de empresas pueden influir decisivamente en el
éxito alcanzado con esta estrategia. Dentro de
este apartado realizamos una revisiéon de la lite-
ratura sobre ambos aspectos.

Motivos que explican
el proceso de internacionalizacion
de la empresa familiar

La internacionalizacién empresarial ha sido ana-
lizada en la literatura por numerosos autores
(Guillén, 2001; Duran, 2005; Rialp & Rialp, 2005).
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Asi, nos encontramos con distintos enfoques
tedricos tales como la teoria de la ventaja en
propiedad (Caves, 1971; Hufbauer, 1975; Hymer,
1976), la teoria del comportamiento oligopdlico
(Knickerbocker, 1973), la teoria de la internaliza-
cion (Buckley & Casson, 1976) v la teorfa eclécti-
ca (Dunning, 1973); que explican fundamental-
mente la inversion directa en el extranjero. Otras
teorfas consideran la estrategia de internaciona-
lizacion como un proceso; la teoria del ciclo de
vida del producto (Vernon, 1966), el modelo de
Uppsala (Johanson &Vahlne, 1977) y la teoria de
la inversion secuencial en el extranjero (Kogut,
1983; Kogut & Kulatilaka, 1993).

Trabajos mas recientes (Knight & Cavusgil, 2004;
Jones & Coviello, 2005; Rialp et al, 2005) expli-
can la expansion internacional de las empresas
desde su constitucion, las cuales han venido a
denominarse “born-globals”.

Estos enfoques tedricos justifican la internacio-
nalizacion empresarial basandose en numero-
s0s motivos que recogemos, a modo de sintesis,
enlatabla 1.

MOTIVACIONES PARA LA INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL

TEORIA DE LA EXISTENCIA DE VENTAJAS EN PROPIEDAD

- Control para eliminar la competencia

- Diversificacién empresarial

- Posesion de ventajas en propiedad en ciertas actividades:

- Ventajas de economia de escala
- Ventajas de diferenciacién del producto
- Ventajas absolutas de costes.

- Aumentar los beneficios transfiriendo al extranjero la experiencia de fabricar productos diferenciados

(inversion horizontal).

- Evitar la incertidumbre oligopdlica y crear barreras de entrada a nuevos competidores (inversién vertical).

- Busqueda de menores costes de los factores productivos

- Aumentar la demanda en paises con mayor nivel de renta

1 (1), Enero - Junio, 2010 9



RNA Revista Nacional de Administracion

TEORIA DEL COMPORTAMIENTO OLIGOPOLICO

- Expansion de empresas oligopdlicas, que obligan a las empresas rivales a responder con idéntica estrategia.

TEORIA DE LA INTERNALIZACION

- Sustituir el mercado por la propia organizacion interna, debido a los altos costes de transaccién derivados de

la venta de algunos activos intangibles.

- Existencia de imperfecciones en los mercados de capitales

- Complementariedad y experiencia de un producto

- Obtener beneficios derivados de las ventajas de internalizacién y localizacion.

TEORIA ECLECTICA

- Posesion de tres categorias de ventajas:
Ventajas especificas en propiedad.
Ventajas de la localizacién
Ventajas de internalizacién.

TEORIA SOBRE EL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

- Por la amenaza de perder cuota de mercado en la etapa de madurez del producto.
- Por reducir costes de produccion a nivel global, dirigiéndose a paises en via de desarrollo.

- Por obtener economias de escala en produccién.

- Poseer ventajas monopolisticas derivadas de la diferenciacion del producto.

MODELO DE UPPSALA

- El nivel de experiencia que la empresa posee y los conocimientos acumulados.
- Elinterés de adquirir un mayor compromiso en los mercados internacionales.

TEORIA DE LA INVERSION SECUENCIAL EN EL EXTRANJERO

- La ventaja que supone para la empresa el poder disponer de capacidad (activos tangibles e intangibles) a lo

largo de distintos mercados.

BORN GLOBALS

- Factores ambientales (tipo de sector, contexto geografico, redes internacionales), recursos intangibles de la
empresa (capital tecnolégico, capital relacional, capital humano), y determinadas capacidades internaciona-
les (rutinas orientadas internacionalmente, procesos de aprendizaje, etc.) fomentaran el nacimiento de em-

presas con vocacion internacional.

Fuente: Elaboracion propia.

De otro lado, la teoria de recursos y capacidades
ha sido empleada en el estudio del desarrollo e
implantacion de numerosas estrategias corpo-
rativas. De entre ellas, podemos destacar por
su relevancia en la competitividad empresarial,
la diversificacion de los mercados o internacio-
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nalizacion de la empresa (Tallman, 1991; Collis,
1991; Andersen & Kheam, 1998). Desde este en-
foque, la estrategia internacional de la empresa
se justifica, entre otros, por la infrautilizacion de
determinados recursos, la posesiéon de recursos
intangibles que generan ventajas competitivas,



y la creacién de valor por el uso y transmision de
determinados recursos.

Para el caso concreto de la empresa familiar, co-
incidimos con Alarcon y Saldafa (1996) cuando
se refieren a la necesidad de internacionalizar las
actividades de este tipo de empresas, como un
instrumento capaz de asegurar su superviven-
Cia y crecimiento, convirtiéndose éste Ultimo en
el objetivo fundamental de la salida al exterior
de la empresa familiar (Claver et al, 2000, 2007).
Ademas de éstos, son numerosos los motivos
que la empresa familiar persigue mediante su
proceso de internacionalizacién. Entre otros, se
destacan:

- la necesidad de expandirse mas alla de sus
mercados domésticos (Yeung, 2000).

- el obtener un mayor conocimiento que les
lleve a ser fuertes competidores en sus mer-
cados locales cuando se percibe una dismi-
nucion de las oportunidades de crecimiento
en el mercado doméstico.

- el deseo de diversificar riesgos.

Estos aspectos pueden ser causas de la expan-
siéninternacional de estas empresas, aligual que
lo son para el resto de empresas, pero debemos
considerar que la mayor aversion al riesgo que
parecen mostrar las empresas familiares (McCo-
naughy et al, 2001) podria generar un deseo por
reducirlo, y tal y como sefalan algunos autores
(Davis & Harveston, 2000), se puede lograr la di-
versificacion del riesgo empresarial actuando en
distintos mercados geograficos.

De otro lado, la literatura revisada sobre empresa
familiar nos muestra que una de las fortalezas de
estas companias radica en el hecho de presentar
un fuerte grado de compromiso. En la medida
en que exista el deseo de proyectar este com-
promiso fuera del mercado doméstico, podria
justificarse la estrategia de internacionalizacién
de la empresa familiar.
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Ademas, el deseo de proporcionar trabajo den-
tro de la empresa a miembros de la familia que
se desean incorporar al negocio, y que en oca-
siones, N0 encuentran sitio en la estructura exis-
tente, asf como, proporcionar oportunidades de
promocion interna a directivos familiares y no
familiares que deseen emprender nuevas activi-
dades, serian otras motivaciones para desarrollar
una estrategia de salida exterior en este tipo de
empresas (Yeung, 2000).

Influencia de las peculiaridades
de la empresa familiar en su
estrategia internacional

Desde el enfoque de recursos y capacidades, la
estrategia de internacionalizacion de la empresa
familiar podria explicarse a partir de la posesion
de ventajas en propiedad, destacando la impor-
tancia de la disponibilidad de recursos intangi-
bles por parte de la empresa como la principal
fuente de ellas. Los recursos intangibles pueden
ser de varios tipos: humanos, tecnolégicos, orga-
nizativos y relacionales. Pues bien, en cada uno
de ellos, la empresa familiar posee unas caracte-
risticas peculiares derivadas de su caracter que
pueden potenciar o limitar su expansion inter-
nacional.

La teorfa nos muestra como algunas de las prin-
Cipales fortalezas de la empresa familiar radican
en el hecho de poseer conocimiento y experien-
cia del negocio (Donckels & Lambrecht, 1999),
compromiso (Horton, 1986), lealtad (James,
1999), confianza (Steier, 2001) y comunicacion
entre sus miembros (Ibrahim et al., 2001), inclui-
dos los trabajadores, y la busqueda de la satis-
faccion de éstos (Sorenson, 2000). Abundando
en esta idea, Vallejo (2003) encuentra que los
empleados de las empresas familiares muestran
mayores niveles de lealtad, implicacion e iden-
tificacion, que se traducen en un mayor grado
de compromiso con la empresa. Igualmente en-
cuentra un mayor grado de cohesion entre los
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miembros de este tipo de organizaciones en re-
lacion a las no familiares. Asi, el stock de recursos
humanos con el que cuenta la empresa familiar
presenta una serie de fortalezas, respecto al de
las empresas que no revisten dicho caracter, que
puede constituir la fuente de la ventaja competi-
tiva en su proceso de internacionalizacion, siem-
pre y cuando supere algunas de las debilidades
que lo caracterizan tales como la existencia de
nepotismo (que provoque la falta de una gestion
profesionalizada y la dificultad de atraer a directi-
vos externos) y/o discordias familiares que influ-
yen en el negocio, y que conllevan a una falta de
armonia entre los miembros de la organizacion,
pues estas debilidades pueden obstaculizar cual-
quier proyecto estratégico que la empresa se pro-
ponga, asi como su internacionalizacion.

Considerando los recursos tecnoldgicos de la em-
presa familiar, no han sido muchos los trabajos que
han investigado la relacion existente entre estas
empresas y su tecnologfa. Asf, encontramos un tra-
bajo de Ward (1997) que nos aporta que en este
tipo de empresas se presta una mayor atencion
al [+D, respecto de aquellas empresas que no son
familiares. El conocimiento de la tecnologia utiliza-
da es una fortaleza de la empresa familiar, cuyos
miembros conocen perfectamente los secretos
industriales de los procesos productivos, con los
que se han familiarizado a través de un proceso de
aprendizaje de mucho tiempo. Gudmundson et al.
(2003) destacan la mayor capacidad innovadora de
la empresa familiar, en el sentido de que es capaz
de iniciar y desarrollar nuevas ideas, como resulta-
do de la mayor autonomia y creatividad de la que
suelen gozar sus trabajadores. Chandler (1990), sin
embargo, considera inadecuada e insuficiente la
inversion en +Dy en nuevas tecnologfas que reali-
zan las empresas familiares, alegando las preferen-
cias de la familia propietaria por cuidar y mantener
financiado su privilegiado estilo de vida.

Atendiendo a los recursos organizativos con los
que cuenta una empresa familiar, éstos también
presentan una serie de peculiaridades deriva-
das del caracter de estas empresas. Por un lado,
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este tipo de empresas se caracteriza por poseer
organizaciones confusas, con estructuras poco
definidas y con falta de una clara division de ta-
reas (Kets de Vries, 1993). Sin embargo, también
debemos tener en cuenta que sus estructuras
organizativas hacen gala de su flexibilidad, es
decir, son menos jerdrquicas y burocraticas que
las no familiares, lo que a la vez permite respon-
der de manera rapida y efectiva a los frecuentes
cambios acaecidos en el entorno (Tagiuri & Da-
vis, 1996; Poza et al, 1997). Ademas, existe una
escasa formalizacion del proceso de toma de
decisiones (Daily & Dollinger, 1992), lo que dota
al negocio de una gran habilidad comunicativa
y de eficiencia en la gestién, y en consecuencia,
es probable que estas peculiaridades puedan
flexibilizar el proceso de internacionalizacion de
la empresa familiar si ésta logra superar algunos
de los inconvenientes que la caracterizan tales
como un relevo generacional no planificado, la
falta de una estructura organizativa clara y un es-
tilo de direccion autocratico.

Finalmente, los recursos relacionales de la em-
presa familiar, tales como reputacion, imagen de
laempresa, y sus relaciones con terceros pueden
constituir la fuente de la ventaja competitiva en
su expansion internacional. En este sentido, Hall
(1992) muestra como la reputacion, que repre-
senta el conocimiento y las emociones llevadas
a cabo por individuos, sobre, por ejemplo, una
gama de producto, puede ser muy importante
en la obtencién de ventajas competitivas via di-
ferenciacion. En las empresas familiares, se pres-
ta una mayor atencién al desarrollo de la marca
(Ward, 1997), en muchas ocasiones esta marca
o el nombre de la empresa esta vinculado con
el apellido familiar y es sinébnimo incuestionable
de calidad, es mas, lo puede venir siendo duran-
te generaciones. De este modo, podria expli-
carse la alta preocupacion que estas empresas
muestran por mantenery por cuidar la calidad y
por prestar un excelente servicio para conseguir
la satisfaccion de sus clientes (Poza, 1995), asf
como, por su fuerte implicaciéon con el entorno



social en él que actlan, dando una gran impor-
tancia a las relaciones con los clientes, provee-
dores, distribuidores y mostrando una alta res-
ponsabilidad social (McWhinney, 1988).

A modo de resumen, mientras que los recursos
tecnoldgicos de la empresa familiar no parecen
ser la fuente de ventajas competitivas, los recur-
sos humanos, organizativos y relacionales de es-

FiGURA 1
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tas empresas si podrian ser el origen de las mis-
mas. Por ello, en la figura 1 recogemos aquellos
recursos intangibles (humanos, organizativos
y relaciones) especificos de la empresa familiar
que pueden favorecer la implantacion y el de-
sarrollo de su estrategia de internacionalizacion
una vez superadas las debilidades que caracte-
rizan a estas companias, relacionadas también
con su caracter familiar.

RECURSOS INTANGIBLES DE LA EMPRESA FAMILIAR

RECURSOS TECNOLOGICOS

RECURSOS HUMANOS

RECURSOS ORGANIZATIVOS

RECURSOS RELACIONALES

Fuente: Elaboracién propia.

METODOLOGIA

Tal y como exponiamos en la parte introductoria
de este trabajo, la metodologfa utilizada en nues-
tro estudio empirico ha sido la cualitativa por ser
considerada como la mas adecuada cuando el in-
vestigador pretende profundizar en el por qué de
un determinado fendmeno social. Ademas, usa-
mos como técnica de investigacion cualitativa, la
entrevista en profundidad por el gran volumen
de informacion que nos aporta sobre los objeti-
vos de investigacion recogidos en este estudio.
En los apartados siguientes vamos a referirnos a
cada una de las fases de trabajo desarrolladas en
la parte empirica de la investigacion.

CAPACIDAD DE INNOVACION, MENOR
DOTACION TECNOLOGICA

CONOCIMIENTO, COMPROMISO,
IDENTIFICACION, LEALTAD, ETC

FLEXIBILIDAD, COMUNICACION,
ESCASA FORMALIZACION, ETC

IMAGEN, BUENAS RELACIONES
CON LA COMUNIDAD, VISION A L/P, ETC

Seleccién de la muestra

Dentro de la fase de disefio del trabajo resulta
de vital importancia la seleccion de la muestra
de empresas que participan en el estudio. En re-
lacion a este aspecto, se han elegido las empre-
sas pertenecientes a la Asociacion de Bodegas
Familiares de Rioja. El principal motivo de esta
eleccion es que este grupo de empresas se en-
cuentra dentro de una de las mds importantes
denominaciones de origen espafolas a nivel
internacional, son de caracter familiar y en la ac-
tualidad estan implantado o desarrollando una
estrategia de internacionalizacion. Seleccionan-
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do empresas del sector que pertenezcan a algu-
na denominacién de origen espanola podemos
garantizar cierta homogeneidad en la calidad de
los productos, para que no se convierta esta va-
riable en el principal argumento que explique la
expansion internacional de estas companias. Las
variables que se han considerado para analizar
el caracter familiar de las compafias han sido la
distribucion de la propiedad del capital social de
la empresa, la distribucion de los puestos direc-
tivos y miembros del consejo de administracion
y el deseo de transmitir la empresa a la siguiente
generacion familiar. Finalmente, el interés que
muestran estas compaffas por su expansion
internacional se pone de manifiesto por un re-
ciente proyecto de investigacion firmado entre
la Asociacion ala que pertenecen, la Universidad
de La Rioja y la Universidad de Jaén, en el que se
estudian los factores de internacionalizacion de
las bodegas familiares de la Denominacién de
Origen Calificada Rioja.

En el estudio empirico participan un total de 20
empresas, entre las cuales se han realizado en-
trevistas a directivos familiares y no familiares
durante el periodo de tiempo comprendido en-
tre enero y abril de 2008.

Recolecciéon de la informacion

La informacion utilizada para realizar el estudio
empirico ha provenido de dos fuentes. En pri-
mer lugar se elabord una ficha de empresa con
informacion secundaria que provenia de distintas
bases de datos empresariales, publicaciones pe-
riddicas del sector, paginas web de las empresas,
ect. En segundo lugar, se realizaron entrevistas en
profundidad a los directivos de las companiias.

A modo de sintesis, tanto la informacion recogi-
da en la ficha de empresa, como las cuestiones
planteadas en las entrevistas se relacionaban
primero, con la caracterizacion de cada una de
las empresas que participaron en el estudio (fa-
miliar/no familiar) y, segundo, con los motivos
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que las llevaban a desarrollar una estrategia de
internacionalizacion.

Entre las primeras destacamos el porcentaje del
capital de la empresa que posefan miembros de
una misma familia, el porcentaje de puestos di-
rectivos y cargos del consejo de administracion
ocupados por miembros de la familia propieta-
ria y las generaciones familiares que trabajaban
en la empresa durante el periodo de tiempo en
el que se realizo el estudio empirico.

Entre las segundas, se tratd de limitar la impor-
tancia que los mercados exteriores tenian para
la empresa; precisar cudles, de las decisiones es-
tratégicas que se tomaban, estaban orientadas
al mercado exterior; evaluar las relaciones que
la empresa mantenia con mercados internacio-
nales en funcién de su estabilidad y frecuencia;
obtener el porcentaje sobre el total de las ventas
de la empresa en mercados distintos del local,
comarcal, regional y nacional, en el caso de que
su actividad internacional se limitase a la expor-
tacion, y/o la existencia de inversiones directas
realizadas en mercados extranjeros; y, finalmen-
te, determinar las motivaciones para desarrollar
su proceso de internacionalizacién, aspectos
favorecedores y aspectos limitadores de esta es-
trategia.

RESULTADOS

Analisis y resultados de los datos
recogidos en la ficha de empresa

A partir de esta informacion se obtuvieron distintos
porcentajes de ventas en el exterior de las empresas,
que parecen relacionarse con aquellas variables a las
que nos referimos anteriormente para considerar el
caracter familiar o no de las companias (propiedad,
direccion y relevo generacional). Asi, las empresas
que presentan los menores porcentajes de ventas
en el extranjero son aquellas en las que su caracter
familiar es més acusado por encontrarse en segun-
da generacién familiar, por tener el capital al cien por



cien en manos de miembros de una misma familia
y muy concentrado en pocas persona. Ademas, en
estas companias, tanto los puestos directivos como
los cargos del consejo de administracion son ocupa-
dos por miembros de la familia en su totalidad.

Sin embargo, aquellas empresas que presentan los
mayores porcentajes de ventas en el exterior, su-
periores al veinte por ciento, se caracterizan por ser
compafnias de reciente creacion o estar en tercera ge-
neracion familiar, lo que implica haber superado los
problemas del relevo generacional. Ademas, el capital
se distribuye entre un mayor grupo de personas, en
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comparacion con las anteriores empresas, e incluso
observamos que se encuentra repartido entre perso-
nas que no pertenecen a la misma familia. Finalmen-
te, los puestos directivos y los cargos del consejo de
administracion son ocupados no exclusivamente por
personas pertenecientes a la misma familia.

De este modo, encontramos empresas con un ma-
yor y un menor compromiso internacional, medido a
partir del porcentaje de ventas en el mercado exterior,
y que parece relacionarse con el grado de familiaridad
de la compafia a partir de las variables a las que nos
hemos referido anteriormente (ver figura 2).

FiGurA 2
DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS: CARACTER FAMILIAR E INTERNACIONALIZACION

MENOR PORCENTAJE
DE VENTAS EN EL
EXTERIOR
~ T N ~ T N
/7 N\
100%
/ ALTA \ CAPITAL FAMILIAR IlREH Ol e
100% CONCENTRACION DEL CAPITAL BAJA
| l DIRECCION FAMILIAR | INFERIOR AL100% I
SEGUNDA . .
o GENERACION 120 A PARTIR DE LA 3
\ MAYOR / ) \ MENOR /
CARACTER FAMILIAR
AN /7 AN 7
N~ _ - ~ _ -
. . . MAYOR PORCENTAJE
Fuente: Elaboracién propia DE VENTAS EN EL
EXTERIOR

Asi, aquellas empresas con “un menor carac-
ter familiar”y mayor porcentaje de ventas en el
exterior se caracteriza por tener la propiedad
repartida entre al menos tres personas, en mu-
chos casos, ademas, esta propiedad estd com-
partida con personas que no pertenecen a la
familia, son empresas que tienen la minoria de
los puestos directivos ocupados por miembros
de la familia y los cargos del consejo de admi-
nistracion compartidos por personas familiares
y no familiares. Finalmente, son empresas que se

encuentran en primera generacion y que ain no
se han enfrentado al relevo generacional o que
ya han superado éste.

Sin embargo, las empresas con “un mayor ca-
racter familiar’, y que a su vez presentan los por-
centajes de ventas en el exterior mas bajos, tie-
nen su propiedad al cien por cien en manos de
miembros de una misma familia, en casi todos
los casos. Dicha propiedad se encuentra muy
concentrada o concentrada en pocas personas,
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los puestos de direcciéon estan ocupados en su
totalidad o mayoritariamente por familiares, al
igual que ocurre con los cargos del consejo de
administracion. Finalmente, podemos observar,
que muchas de las empresas que se encuentran
en este grupo estan en la actualidad en su se-
gunda generacion, por lo que pueden presentar
problemas de sucesion mas acusados.

Analisis y resultados de los discursos
recogidos en las entrevistas

Una vez que hemos descrito las empresas que
forman parte de nuestro estudio a partir de la
informacion recogida en la ficha de empresa,
en este apartado analizamos la informacion de
las entrevistas y los resultados obtenidos. Asi,
nuestro principal material objeto de analisis es el
discurso contenido en cada una de las entrevis-
tas realizadas. Ademas, debemos sefalar que el
analisis de cada uno de los discursos individua-
les nos lleva también a encontrar las relaciones
entre el total de los discursos formulados por to-
das las personas entrevistadas.

La preparacion de nuestro analisis comenzo por
una trascripcion literal de las entrevistas y una
lectura (escucha) varias veces repetida de todas
las entrevistas realizadas. Tras esta fase, se inicio
una reconstruccion personal de la informacion
contenida enlas mismas, en la que establecimos
las relaciones entre las distintas categorias que
son objeto de nuestro interés.

En los subepigrafes siguientes, vamos a recoger
los resultados obtenidos en cada uno de los ob-
jetivos de investigaciéon planteados, a partir del
analisis de los discursos de las entrevistas.

Motivaciones para la expansion
internacional de la empresa

En el repaso de la literatura observdbamos que
eran numerosos los enfoques tedricos que expli-
can el por qué de la internacionalizacion empre-
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sarial. En este apartado trataremos de identificar
cudles son los motivos por los que las empre-
sas, que han formado parte de nuestro estudio
empirico, quieren abrir su actividad mas alla del
mercado doméstico.

La saturacion del mercado nacional es el prin-
cipal motivo que justifica la expansion interna-
cional esgrimido por las empresas del estudio.
Esta saturacion viene causada por el descenso
del consumo per capita (nuevas leyes, cambio
de habitos, etc.) y por el aumento de la compe-
tencia dentro de las fronteras nacionales. De ahf,
que muchas empresas del estudio, se hayan de-
cidido, desde su constitucion, a realizar su activi-
dad mas alld del ambito nacional, lo que unido a
la actitud emprendedora de sus propietarios, las
convierte en empresas born globals.

Otro motivo que justifica la expansion interna-
cional es el hecho de que en el mercado inter-
nacional se obtiene un mayor margen de bene-
ficio sobre un mismo producto. Muchas de las
personas entrevistadas aseguran que dentro de
nuestras fronteras, en muchas ocasiones, se fija
el precio antes ni siquiera de conocer la calidad
del producto. Sin embargo, el mercado interna-
cional valora mas los productos de calidad.

Ademas, estas empresas deciden exportar para
poderaumentar su volumen de ventas. Este moti-
VO estd estrechamente relacionado con el prime-
ro, pues al comprobar que es muy dificil el creci-
miento en el territorio nacional, optan por crecer
en el extranjero. En relacion al crecimiento de la
empresa a través del desarrollo de la estrategia de
internacionalizacién podemos afirmar que pese a
ser un objetivo importante para todas las compa-
fias entrevistadas, solo aquellas que presentan un
menor caracter familiar realizan una planificacion
estrategica adecuada para alcanzarlo.

Existen otros tres motivos que justifican la ex-
pansion internacional: diversificacion del mer-
cado, deseo de adquirir una mayor reputacion
y prestigio, y mayor seguridad y seriedad en sus
negocios.



Con el primero de ellos, mas presente en aque-
llas compafias que presentan “un menor carac-
ter familiar’, las empresas consiguen disminuir
el riesgo. Asi, este motivo confirma uno de los
factores de tipo estratégico enunciado por Fer-
nandez-Ortiz (2005) y Fuentes (2006), como
flexibilizadores de la internacionalizacion de las
empresas familiares.

La reputacion y el prestigio de vender en el ex-
tranjero sigue siendo un motivo importante,
pues algunas empresas de la muestra conside-
ran que mejoran su imagen cuando consiguen
desarrollar su actividad mas alla de su mercado
domeéstico, argumento éste mas sefialado en las
compafias que se caracterizan por un mayor ca-
racter familiar y entre los directivos familiares.

Por Ultimo, hay compafias que sehalan la exis-
tencia de una mayor seguridad y seriedad en los
negocios que realizan en el extranjero, compa-
randolos con aquellos otros realizados en el te-
rritorio nacional, lo cudl podria justificarse a par-
tir de la enorme competencia que parece existir
en el mercado nacional. Del mismo modo, los
directivos de estas empresas argumentan que
nunca han tenido problema de cobro con los
paises a los que exportan, algo que no pueden
afirmar en el sector nacional.
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En general, los resultados alcanzados en este ob-
jetivo de investigacion son variados, tal y como
eran los argumentos a los que aludian las teo-
rias recogidas dentro de nuestro marco tedrico
al respecto. No obstante, los principales motivos
del deseo de lograr esa expansion vienen provo-
cados por la particular situacion a la que se en-
frenta el sector, con un clima competitivo muy
asfixiante en el mercado mas cercano.

Valoracidn de los recursos intangibles
de las empresas en su expansion
internacional

En este apartado, exponemos las principales forta-
lezas y debilidades de las empresas entrevistadas
de cara a su expansion internacional, asf como los
principales factores que favorecen o limitan su es-
trategia de internacionalizacién y que se relacio-
nan con la dotacién de recursos intangibles que
posee la empresa. De este modo, los recursos tec-
noldgicos, humanos, organizativos vy relaciones de
las companfias que forman parte de este estudio
pueden ser la fuente de la ventaja competitiva de
la empresa en el mercado exterior o, de otro lado,
limitar la expansion internacional de la empresa.

En la figura 3 sintetizamos la dotacion de recur-
sos intangibles que se ha observado en las em-
presas de la muestra.

FiGUrA 3
VALORACION DE LOS RECURSOS INTANGIBLES

TECNOLOGICOS

EMPRESAS CON
“UN MAYOR
CARACTER
FAMILIAR”

EMPRESAS CON
“UN MENOR
CARACTER
FAMILIAR”

Fuente: Elaboracién propia.

ORGANIZATIVOS

HUMANOS RELACIONALES
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Analizando la posible influencia de esta dota-
cion de recursos intangibles en la estrategia de
internacionalizacion de las empresas, existen di-
ferencias destacables.

En relacion a la dotacion de recursos tecnoldgicos
en las empresas con “un mayor caracter familiar”
ésta es practicamente inexistente, mientras que
entre los recursos tecnoldgicos que muestran las
empresas con “un menor caracter familiar” nos
encontramos con dotaciones tecnoldgicas, pro-
yectos y gastos en |+D+i, patentes y dominios de
internet.

Considerando los recursos organizativos de los
dos tipos de empresas, las mas familiares pre-
sentan como principal debilidad la falta de pla-
nificacion del proceso de relevo generacional, asi
como una toma de decisiones muy concentrada
en pocos miembros familiares con escasa cultu-
ra internacional. Ademds, existe una falta de es-
pecializaciéon y sus estructuras organizativas son
informales. Sin embargo, una de las principales
fortalezas atribuidas a estas companias se relacio-
na con su marcado caracter familiar pues poseen
una gran flexibilidad y rapidez en la toma de deci-
siones. Como ya se ha mencionado antes, la ma-
yoria de empresas son de direccion familiar, por
lo que las decisiones no deben ser consultadas al
consejo de administracion, ya que esta formado
por los propios directivos, lo cudl les otorga esta
ventaja. La flexibilidad se ve reflejada en diver-
s0s aspectos, como puede ser la adaptacion del
producto al cliente internacional, mecanismos de
distribucion, etc. Mientras que la toma de decisio-
nes en las empresas menos familiares estd mas
diluida, incluso compartida con personas ajenas
a la familia, existe una mayor especializacion y
gozan de una estructura organizativa mas forma-
lizada. Finalmente, en estas empresas la toma de
decisiones se comparte con personas externas a
la familia con una amplia cultura, formacion y ex-
periencia internacional.
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Atendiendo a la dotacion de recursos humanos de
estas companias, se observa como la experiencia
y la tradicion familiar en el negocio constituye una
auténtica fortaleza para todas las empresas del es-
tudio. Si una familia lleva bastantes afos, o incluso
varias generaciones, trabajando en el mismo nego-
cio, es sefial de que conocen su funcionamiento, lo
que le otorga unas garantias de seguridad de cara
al cliente. En el sector del vino, este factor multipli-
ca suimportancia debido a que el know how resul-
ta vital para obtener un producto de calidad. Sin
embargo, también encontramos diferencias en la
dotacion de recursos humanos de estas empresas
considerando el mayor o menor caracter familiar
de la compafiia. Asi, los recursos humanos de las
primeras se caracterizan porque sus propietarios
exigen la adaptacion de todos los miembros de la
empresa a la cultura familiar, existe falta de espe-
cializacion, poseen una escasa formacion y expe-
riencia internacional y el estilo de liderazgo podria
describirse como autocratico y paternalista. De
otro lado, estas empresas consideran que su prin-
cipal fortaleza radica en la dedicacion y el orgullo
que la familia siente por la empresa. El hecho de
que sea la propia familia la que dirija la empresa, es
motivo de orgullo para sus propietarios. También
perciben que es algo apreciado por los clientes, los
cuales agradecen el trato directo con las personas
que dirigen la empresa que visitan. Mientras que
las empresas con “un menor caracter familiar’, pese
aque también exigen, en algunos casos, una adap-
tacion de los directivos externos a la cultura fami-
liar, el estilo de liderazgo es mas participativo que
en el caso anterior y sus miembros presentan acti-
tudes empresariales emprendedoras y una alta for-
macion y experiencia internacional. La motivacion
de los trabajadores de estas companias se realiza a
través de la fijacion y consecucion de objetivos y
se valora mucho la creatividad de todos los miem-
bros. Los directivos no familiares de estas empre-
sas afaden a lo anterior el espiritu emprendedor y
arriesgado de todo el equipo directivo (familiares
0 externos) y la satisfaccién que supone para los
empleados trabajar en estas empresas.



La dotacion de recursos relacionales que presentan
las empresas ha sido diferente para las empresas
con “un mayor caracter familiar” en comparacion
con aquellas otras que poseen “un menor caracter
familiar” De este modo, las primeras realizan pocas
inversiones en marketing, gozan de reconocimien-
to, imagen y reputacion solo en su ambito local o
provincial, aunque consideran la importancia de
mejorar estos aspectos a corto plazo en el ambito
nacional, y las relaciones que mantienen con insti-
tuciones publicas o privadas fuera de su localidad
son practicamente inexistentes. De otro lado, las
segundas realizan elevadas inversiones en marke-
ting considerando que dentro de este area es de
vital importancia el papel de la familia, su imagen
(ya que el reconocimiento a nivel internacional
estd muy relacionado con el apellido familiar), se
plantean obtener certificados de gestion de la ca-
lidad y medioambientales, y mantienen relaciones
directas y estrechas con distintas instituciones na-
cionales e internacionales. Del mismo modo, estas
companias estan desarrollando nuevas actividades
relacionadas con el enoturismo para diversificar
sus actividades y llegar mejor al cliente.

CONCLUSIONES

Las peculiaridades que caracterizan a las empre-
sas familiares, consecuencia del solapamiento
que se produce entre dos sistemas distintos,
familia y empresa (Lansberg, 1983), afectan a su
direccion estratégica en general y a la estrategia
de internacionalizacion en particular (Fernandez
& Nieto, 2005).

Eltrabajo presentado se centra, precisamente, en
el estudio de los motivos que llevan a la empresa
familiar a implantar y desarrollar un proceso de
internacionalizacion y al andlisis de la influencia
de las peculiaridades sobre esta estrategia.

El soporte tedrico para realizar la investigacion
integra los argumentos que proceden de las teo-
rias que analizan la internacionalizacién empre-
sarial desde el enfoque econémico y el enfoque
de recursos y capacidades aplicado a esta estra-
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tegia y la revision de la literatura que estudia las
peculiaridades de la empresa familiar.

La revision de las distintas aportaciones tedricas
sobre la estrategia de internacionalizacion em-
presarial recogidas en el enfoque econémico
(Guillén, 2001) nos permite conocer cuales son
las principales motivaciones que llevan a la em-
presa a desarrollar una estrategia de internacio-
nalizacion. Mientras que el estudio del enfoque
de recursos y capacidades nos permite conocer
aquellos recursos de caracter intangible (tecnolo-
gicos, humanos, organizativos y relacionales) que
pueden considerarse, en muchas ocasiones, un
activo estratégico para la empresa. Revisando la
literatura sobre empresa familiar se han recono-
cido aquellos recursos de caracter intangible que
pueden ser la fuente de la ventaja competitiva
de la compania en el exterior una vez superen las
dificultades con las que estas empresas parecen
contary que se derivan de su peculiar caracter.

Para el andlisis empirico de los objetivos de in-
vestigacion se utilizd la metodologia cualitativa
por ser la mas adecuada cuando se pretende
profundizar en la comprension, el por qué de un
determinado fendmeno social (en nuestro caso,
un proceso de internacionalizacion empresarial).
Ademas, se us6, como técnica de investigacion
cualitativa, de la entrevista en profundidad pues
sus rasgos diferenciales aseguran disponer de la
informacion suficiente y adecuada para poder for-
mular inferencias, llegar a conclusiones y describir
con objetividad situaciones o fendmenos relacio-
nados con el objetivo de esta investigacion.

Las empresas que han formado parte de este
estudio pertenecen al sector vitivinicola y, en
concreto, son bodegas que forman parte de la
Denominacion de Origen Calificada Rioja y de la
Asociacion de Bodegas Familiares de Rioja.

Toda la informacién utilizada para obtener los
resultados de la investigacion ha provenido de
las fichas de empresa y de los discursos conteni-
dos en las entrevistas realizadas.
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A partir de los datos recogidos en las fichas de
empresas se obtuvo, entre las empresas que
participan en el estudio, dos grupos: aquellas
Cuyo porcentaje de ventas en el extranjero sobre
el total es inferior al veinte por ciento y aque-
llas otras que superan este porcentaje. Ademas,
del analisis se deriva una primera conclusion: el
comportamiento internacional de las empresas,
parece estar relacionado con “un mayor o menor
caracter familiar” de las compafiias.

Los motivos argumentados en la revision del marco
tedrico paraexplicarla estrategia de internacionaliza-
cion empresarial, coinciden, a excepcion de algunas
sefialadas por las compafias con“un mayor caracter
familiar’, con aquellas obtenidas en los resultados:
crecer, diversificar el riesgo, aumentar la cuota de
mercado y obtener ventajas en margenes.

Considerando la influencia de los recursos intan-
gibles (tecnoldgicos, organizativos, humanos vy
relacionales) como fuente de ventaja competi-
tiva en la implantacion y desarrollo de |a estrate-
gia de internacionalizacion, los resultados obte-
nidos han sido diferentes en funcién del mayor
o menor caracter familiar de la empresa.

Al tratarse de un estudio de caracter cualitativo,
20 muestras es un nimero apropiado y suficien-
te; sin embargo, una muestra mayor hubiera be-
neficiado la investigacion en aspectos como la
representatividad.

Debido a que el estudio se realizd dentro del
marco de una asociacion de bodegas familiares,
no se puede establecer una comparativa con el
comportamiento de las empresas no familiares
del sector, lo que nos habria permitido conocer
como afecta el caracter familiar o no de la em-
presa en los distintos aspectos abordados en
este proyecto.

Finalmente, nos gustaria mostrar nuestro profun-
do agradecimiento a la Asociacion de Bodegas
Familiares de Rioja por habernos permitido llevar
a cabo la labor investigadora aqui recogida.
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