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INTRODUCCION
Cualquier trabajo de investigacion debe sustentagse dos pilares

fundamentales. En primer lugar, es necesario guesteldio goce de un cierto
interés cientifico, tal que facilite la aplicaciéxitosa de una metodologia que,
ademds de contribuir a la mejora del estado destecia sobre la cuestion objeto
de analisis, permita alcanzar el rigor cientifimsehble. En segundo lugar, es
necesario que la materia objeto de estudio tengarascendencia amplia y que
sea posible su aplicacidon. Asi, en esta introduc@é llevara a cabo una primera
aproximacion a las motivaciones y los objetivodadmvestigaciéon. En concreto,
se presentaran, de forma breve, las inquietudesiguen encontrado respuesta
en la literatura académica hasta el dia de la gadbn del presente documento y
que, por tanto, motivan la investigacion; se expandos principales objetivos de

esta tesis; y se mostrara la relevancia del tedmie ! que se investiga.

La estrategia de internacionalizacion puede sepilan fundamental para el
crecimiento (Prashantham, 2005) y supervivenciarn(@ter y Verdier, 2011) de
las empresas que la desarrollan, ya que, en ehlagticambiante entorno
competitivo global, muchas han encontrado en alfaokibilidad para mantener e,
incluso, mejorar su posicionamiento en el merc&laver, Rienda y Quer, 2008),
reducir riesgos (Nieto y Fernandez, 2006; Duranndthe y Ubeda, 2005),
obtener conocimientos y aprendizaje Utiles (Zahedy y Hitt, 2000) y, ademas,
mejorar su rendimiento financiero (Lu y BeamishQ20 aunque sin olvidar que,
en la mayoria de los casos, puede tratarse deogegar lento y gradual (Johanson
y Vahlne, 1990,1977; Johanson y Wiedersheim-Paai51L

Hasta la fecha, el analisis de la estrategia dernationalizacion ha sido
abordado desde diferentes perspectivas: la econpngcgestion y socio-politica
(Kogut y Zander, 1993; Guillén, 1999 y Vidal, 199%e han analizado los
distintos modos de entrada en los mercados intemaes (Campa Guillén,
1996; Lépez y Garcia, 1997; Duran, 2001, 2004; égpaulus, Chen y Thomas,
2002; Guillén, 2004; Martin y Papadopoulus, 200an#&bal y White, 2008;
Camison y Villar, 2009; Lépez y Fan, 2009; Papaddp® y Martin, 2011 y
Arteaga, Fernandez y Clavel, 2014), ademas detdaré@hacion entre la dotacion
de recursos y capacidades y la internacionalizaendpresarial (Bobillo, Lopez y
Tejerina, 2008; Fernandez y Fuentes, 2009), eftos muchos aspectos.
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El estudio de esta estrategia adquiere vital inmpora en el seno de las
empresas familiares, no sélo por la relevanciacgsondémica de éstas en las
economias de diferentes paises, sino porque sedeala estructura empresarial
mas comun en el ambito internacional (Garcia, Hertearran, Sdnchez y Suérez,
2007), con unas peculiaridades especificas respeetjuellas empresas que no
revisten este caracter (Bigné, 1999) resultantesdigipamiento de tres sistemas
diferentes: familia, propiedad y empresa (Ibrahirillys, 1994; Kets de Vries,
1996; Ginebra, 1997; Donckels y Lambrecht, 1999jeya 2003). Ademas, el
crecimiento y supervivencia, a los que se ha heelf@rencia anteriormente,
adquieren aun mayor importancia en el caso dentgsesas familiares, cuando se
desea preservar la continuidad de la empresa eashtnla siguiente generacion

familiar.

Cuando se tiene en cuenta el sistema individuodlega al concepto,
familiness relativamente nuevo que estd suscitando mucherémten la
investigaciéon sobre diferentes aspectos de la eapfamiliar y que esta
relacionado Unicamente con la investigacion asaciadeste tipo de empresas
(Pearson, Carr y Shaw, 2008).

Ahora bien, en la literatura se empfamilinessde forma intercambiable con
los términos “implicacién familiar” (Farrington, Vieer y Van der Merwe, 2011)
y “efecto de la familia” (Dyer, 2006; Brines, Shepth y Woods, 2013). Este
hecho se pone de manifiesto en estudios que seaceeh el impacto o
implicacién de la familia sobre los resultados esspriales (Astrachan, Klein y
Smyrnios, 2002: Dyer, 2006) y en algunos trabajges @apordan la relacion entre
familinessy desarrollo empresarial aplicando empiricameateedcala F-PEC
(Rutherford, Kuratko y Holt, 2008) que, mediantes laariables de poder,
experiencia y cultura, captura diferentes tiposna@icacion familiar (Astrachan
et al., 2002).

Sin embargo, esta implicacion familiar hace refeigea variables incluidas en
las definiciones de empresa familiar y que simlaalila influencia que la familia
tiene sobre el negocio, principalmente, a travésudearticipacion en la propiedad
y gestion de la empresa familiar. Asi, merece laapdestacar algunas de las

variables empleadas hasta el momento para la mhadi¢d consideracion del
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familiness recogidas por la revision de estudios empiriciisesempresa familiar
y rendimiento realizada por Rutherford et al., @00Algunas de estas variables

son:

* Propiedad, control, implicacion familiar en Iggeoaciones empresariales,
asi como la presencia de algun miembro familiar aguosible sucesor

(McConaughy, Walker, Henderson y Mishra, 1998; &han, Chua y

Litz, 2003; y Zahra, 2003).

* Contar con apellidos similares (Gémez-Mejia, NtiRéquel y Gutiérrez,
2001; Schulze, Lubatkin, Dino y Buschholtz, 200Litherford, Musse y
Oswald, 2006).

* Propiedad, participacion en el Consejo de Adrriadcsdn y convergencia

con la escala F-PEC (Jakiewicz, Gonzalez, Menén@&rereck, 2005).

» Propiedad y autopercepcion de empresa familiamocovariables
relevantes en calidad d@miliness(Westhead y Howorth, 2006).

Variables que se han utilizado en la literatura mhafinir a la empresa familiar
y, realmente, algunas de ellas, no representan aenaf directa, ni
comportamientos ni dotacion de recursos y capaeglamhicos derivados de la
interaccion de unidades o sistemas dentro de ipstelé empresa. Sin embargo,
se trata de variables que, a diferenciafatailiness son faciles de observar y

medir. Es por ello, que se hace necesario introdaciables comportamentales.

Se hace evidente en la literatura, la falta de omdad en la seleccion y
medicion de las variables comportamentales, refulte la implicacién familiar
citada anteriormente, de las empresas familiaresimfluyen en su orientacion
estratégica. A pesar del gran avance que suponeed&ion y aplicacion de la
escala F-PEC para med# influencia familiaren el rendimiento de la empresa
familiar, ésta no permite llegar a un punto corigte desenmarafie el amplio
abanico de enfoques tedricos bajo los cuales s#epusstudiar diversos aspectos

de las empresas de caracter familiar (Rutherfoed. €2008).

Por ello, el primer objetivo de esta investigacEms intentar avanzar en el

conocimiento sobre la composicion y medicionfdatilinessdesde la perspectiva
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del Capital Social. Asi, en primer lugar, atenddla perspectiva de Sistemas
Abiertos, este trabajo selecciona como unidad ddisé la empresa familiar,
subrayando su contacto continuo con el entornopéPiey Klein, 2007;
Rautiainen, Puhkala e Ikavalko, 2012) que gendearglaciones con diferentes
grupos. Entre ellos, adquieren especial relevadom grupos de interés
(stakeholderscon los que la empresa familiar mantiene relasoy conexiones

que influiran en la creacion de Capital Social,figurador defamiliness

Bajo la perspectiva del Capital Social se profuadizen los componentes de
familiness incidiendo en aquellos de caracter comportameaetailtado de los
lazos y relaciones de la familia que impregnansaihbegrantes de la empresa
familiar, asi como aquellas derivadas de la vadeatta relaciones empresariales,
porque el Capital Social puede sustituir a otrasit®s, como Capital Humano y
Financiero, gracias a conexiones “superiores’gadli que puede convertirse en
un gran complemento de otras formas de capitabnauajio la eficiencia tanto del
humano como del fisico al reducir los costes destecion (Gordon y Cheah,
2014).

De este modo, a partir de las diferentes definesodefamilinessque se
encuentran en la literatura (Habbershon y Williait@99; Chrisman, Chua y
Zahra, 2003; Habbershon, Williams y McMillan, 2008%te trabajo parte de la
elaborada por Habbershon y Williams (1999) quedoceptualizan como «un
paquete Unico de recursos y capacidades que trenempresa particular debido
a las interacciones de tres sistemas: la famifiagrhpresa y los individuos».
Ahora bien, como analizar y determinar la compdsicy medicion de todos y
cada uno de los recursos y capacidades de las smspramiliares que
compondrian stamilinesses una tarea tediosa, este trabajo se centrar&isain
tipo de Capital, el Capital Social, definido porHdpiet y Ghoshal (1998) como
«la suma de los recursos actuales y potencialesidod dentro, disponibles a
través y derivados de la red de relaciones queepasandividuo o una unidad

social».

Asi, considerando la ya mencionada definicion dékdeshon y Williams
(1999) vy, aplicando las decisivas contribucione&ritas sobrefamiliness de

Pearson et al., (2008) y de Sharma (2008), compitamas, no excluyentes, se
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establecera una propuesta de composicién y medidéese'familiness” desde
la perspectiva del Capital Social y de Sistemasads. Con ello, se pretende
avanzar en un gap en la investigacion en relacién‘@ja negra” o desconocida
que es efamiliness(Pearson et al., 2008) a partir de la incorporaclé otros

constructos que se indican a continuacion.

Dentro del Capital Social, la primera distinciomealizar es entre el Capital
Social Individual (CSl), propiedad del individuorpecon afectacién a los grupos
en los que participa, y el Capital Social Grupagpital Social Organizativo
(Leana y Van Buren, 1999), entendido como aquelajage a los empleados y
«se trata de un recurso que refleja el caractéasdeclaciones sociales dentro de
la empresa» (Su y Carney, 2013).

Este trabajo se centra en el Capital Social Orgéiniz, donde la organizacion
es la Empresa Familiar, considerada unidad minieardlisis. Dicho Capital
Social Organizativo (CSO) estara integrado porrelifees combinaciones, segun
la empresa objeto de estudio, de los siguientesiesims: Capital Familiar,
intangible fruto de las interacciones entre losviitidios, miembros familiares, y
desarrollado en la unidad “familia” y del que seopp la empresa familiar;
Capital Social Emocional de la empresa familiarjvdelo de las relaciones entre
los miembros familiares que trabajan en la emprasacomo de éstos con sus
empleados no familiares, y Capital Social PuenteladeEmpresa Familiar,
resultado de las conexiones de la empresa y lesedies agentes que configuran

su entorno, principalmente con sus grupos de initeré

En primer lugar, se considera como elementtadelinessal Capital Familiar
(CF) puesto que la caracteristica basica que digtia la empresa familiar de otro
tipo de empresas es la influencia que las relasidamiliares tienen sobre el
negocio en el modo en que la organizacion es gaberrestructurada, gestionada
y transferida a la siguiente generacion (Hoffmapelsicher y Sorenson, 2006).

Ademas, estas relaciones entre miembros familisgeesaracterizan por su
continuidad, por la creacion de mayores nivelemtdedependencia, de confianza
(basada en normas y valores compartidos), en prascide reciprocidad
(obligaciones) e intercambio entre los miembrosilfaras (Arrégle, Hitt, Sirmon
y Very, 2007). Todo ello, posibilita que un miemBamiliar se beneficie de la
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informacion disponible, la influencia y la solid#ad aportada por otros miembros
de la familia.

El Capital Familiar reside en y esta limitado afdanilia, pero la Empresa
Familiar pasa a apropiarse de él. De este modoa et juego el segundo
componente, el Capital Social Emocional de la Esgpfeamiliar, desarrollado en
el seno de la Empresa Familiar. Por tanto, se tiatan capital dirigido hacia el
interior que permite la formacion de redes densadrd del grupo que es la
Empresa Familiar (Sharma, 2008).

De manera aditiva y complementaria, se considéaeempresa familiar como
un Sistema Abierto caracterizado por las conexiodesla misma con las
entidades de su entorno, generando Capital Sog&itl de la Empresa Familiar

centrado en los lazos o0 conexiones externas.

Estos constructos, Capital Familiar, Capital SoEiadocional de la Empresa
Familiar y Capital Social Puente de la Empresa kamiayudaran en la
determinacion defamilinessen las empresas de la poblacion objeto de este
estudio.

Asi, una vez realizada una propuesta tedrica angosicion defamiliness
se pasara a su estudio empirico en la poblacid@tiadj para, después, analizar su
influencia en su estrategia de internacionalizackém concreto, se profundizara
en las relaciones entre fEmilinessy las motivaciones para desarrollar dicha
estrategia, asi como entre fmilinessy el compromiso adquirido por las

empresas en el desarrollo de las actividades exdemnales.

Para alcanzar los objetivos de investigacion péatde en este trabajo, en un
primer capitulo, se realiza una revision de ladiigra existente sobre empresa
familiar y familiness destacando aquellos estudios que hayan concepti@la
este tipo de empresas, asi como aquellos que liajimrdo familinessy se hayan
aproximado a su composicion y medicion. Asimisnecausalizaran los trabajos de
investigacion que hayan considerado los construatps establecidos, Capital
Familiar, Capital Social Emocional de la Empresanifiar y Capital Social
Puente de la Empresa Familiar.
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El segundo capitulo se dedica a la revision decan&érico de la estrategia
de internacionalizacion empresarial, principalewits, paradigmas y enfoques,
con el propdsito de conocer las motivaciones emapedes mas relevantes para
desarrollar dicha estrategia y desplegar mayoresnenores niveles de
compromiso empresarial en actividades internacesnadiendo una medida del

mismo la seleccidon de uno u otro modo de entradaarnados exteriores.

El tercer capitulo abordara la estrategia de iat@omalizacion de la empresa
familiar, resaltando aquellos estudios que se hayanrtrado en los factores o
elementos ddamilinessque afectan a su proceso de toma de decisionet en
ambito internacional, ya que la estrategia de matgpnalizacion empresarial se
ha configurado como una oportunidad de crecimi@momercados extranjeros
(Alkaabi y Dixon, 2014). Ademas, se trataran ere esapitulo las distintas
dotaciones de Capital Familiar (CF), Capital So&aiocional (CSE) y Capital
Social Puente (CSP) de la empresa familiar, elemsemnfiguradores de
familiness profundizando en aquellos trabajos que hayanzaaal la influencia
de cada uno de estos componentefadelinessen el desarrollo de la estrategia
de internacionalizaciéon de la empresa familiar,cencreto, las razones para
llevarla a cabo y la implicacién de mayores o megariveles de compromiso

empresarial en actividades internacionales.

En el cuarto capitulo, se describe el desarrolloediudio empirico de este
trabajo basado en una estrategia de investigaci@ttativa. Se justifica la
seleccion de entrevista en profundidad como téaécanvestigacion cualitativa
de cara a la consecucion de los objetivos propsiedtgontinuacion, se incide en
las distintas fases del estudio empirico, destacdadseleccion de la muestra
objeto de estudio y el disefio de las cuestionesl&ar en las entrevistas segun el
tipo de empresa y el perfil del entrevistado, eatres aspectos. Ademas, como la
poblacion objeto de estudio pertenece al sectdcale se dedica parte de este
capitulo a justificar la eleccion de este sectestacando su importancia, en una

breve nota sectorial.

El capitulo cinco se dedicara a mostrar los pralep resultados de
investigacion y, finalmente, el capitulo seis resmdglas conclusiones mas

relevantes que se desprenden del mismo, sin olsigaprincipales limitaciones y
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las futuras lineas de investigacion que se podiiain a partir de los resultados

del mismo.
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THE INFLUENCE OFFAMILINESS IN BUSINESSINTERNATIONALIZATION STRATEGY:
AN APPLICATION IN THEOLIVE OIL SECTOR
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INTRODUCTION

Any research work should be supported by two furetaal pillars. First, the
study should be of some scientific interest, andukh facilitate the successful
application of a methodology that not only conttdmito improving the state of
the science in terms of the object under study,shiould also be of acceptable
scientific rigor. Second, the subject studied stiobe wide reaching and
applicable. This introduction therefore offers anitial approach to the
motivations and aims of this piece of researchuilltbriefly present the concerns
that the academic literature has as yet left unaretvand which motivate the
paper. The main aims of the thesis will be outlirredl the importance of the
subject studied will be highlighted.

The strategy of internationalization can be a funelatal pillar for the growth
(Prashantham, 2005) and survival (Prangier & Verdi@11) of companies that
put it into practice, since in today’s changing aanpetitive world many firms
have seen it as a way to maintain and even impitwie market position (Claver,
Rienda & Quer, 2008), to reduce risks (Nieto & Fembez, 2006; Duréan,
Lamothe & Ubeda, 2005), to gain useful knowledge karning (Zahra, Irely &
Hitt, 2000) and, moreover, to improve financial fpemance (Lu & Beamish,
2001), while never forgetting, however, that in inca ses it is a slow, gradual
process (Johanson & Vahlne, 1977, 1990; Johansdhetiersheim-Paul, 1975).

To date, analysis of internationalization has beedressed from various
perspectives: economic, management and sociogabltKogut & Zander, 1993;
Guillén, 2001 and Vidal, 1999). The different imational market entry modes
have been examined (Campa Guillén, 1996; Lopez &i@al997; Duran, 2001,
2004; Papadopoulus, Chen & Thomas, 2002; Guilléap42 Martin &
Papadopoulus, 2005; Canabal & White, 2008; Camésdfillar, 2009; Lépez &
Fan, 2009; Papadopoulus & Martin, 2011 and Arted&ganandez & Clavel,
2014), as has the interrelation between provisiaesources and capabilities and
corporate internationalization (Martinez, Lopez &jérina, 2008; Fernandez &

Fuentes, 2009), to mention just a few aspects.

The study of strategy assumes great importancanmlyf businesses, not just

on account of the socioeconomic importance of thesearious countries, but
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also because it is the most common business steuatternationally (Garcia,
Herrera, Larrdn, Sanchez & Suarez, 2007), with aten peculiarities that
distinguish it form non family businesses (Bign®99) which result from the
overlapping three systems: family, ownership andirmss (lbrahim & Ellis,
1994; Kets de Vries, 1993; Ginebra, 1997; DoncRelsambrecht, 1999; Vallejo,
2003). Furthermore, the aforementioned growth amdigl take on even greater
importance in family businesses, when the desiferithe business to continue to
operate under the following generation.

When considering the system of individuals we cdmeéhe relatively new
concept offamiliness which is arousing much interest among researdherghe
different aspects of the family business and whiltourse, is unique to this type

of research (Pearson, Carr & Shaw, 2008).

However, the literature almost indiscriminately sislee termgamilinessand
“family involvement” (Farrington, Venter & Van déferwe, 2011) and “family
effect” (Dyer, 2006; Brines, Shepherd & Woods, 201Bhis is borne out in
studies that focus on the family impact or invohesrh on company results
(Astrachan, Klein & Smyrnios, 2002: Dyer, 2006) andome papers addressing
the relation betweefamilinessand business development that empirically apply
the F-PEC scale (Rutherford, Kuratko & Holt, 20@8)capture types of family

involvement by measuring power, experience andicilfAstrachan et al., 2002).

Nevertheless, this family involvement refers toiafales included in the
definitions of the family business that symbolike tnfluence of the family on the
business, mainly through its participation in oval® and management. It is
therefore worthwhile highlighting some of the vailes used to date when
measuring and considerifigmiliness which have been collected from reviews of
empirical studies of the family business and penfoice carried out by

Rutherford et al., (2008). Some of these variables

* Ownership, control, family involvement in busisegperations and the
presence of a family member as a potential succeddoConaughy,
Walker, Henderson & Mishra, 1998; Chrisman, Chua.i&, 2003; and
Zahra, 2003).

22



* Having the same surnames (Gémez-Mejia, NufiezeNig§uGutiérrez,
2001; Schulze, Lubatkin, Dino & Buschholtz, 200Lthkerford, Musse &
Oswald, 2006).

» Ownership, presence on the Board of directorscamyergence with the
F-PEC scale (Jaskiewicz, Gonzalez, Menéndez & &tite2005).

» Ownership and self-perception of the family bess as important
variables irfamiliness(Westhead & Howorth, 2006).

Of the variables used in the literature to defime tamily business, some do
not really represent directly the unique behaviprsyision of resources and the
capabilities deriving from the interaction of unibs systems in this type of
business. However, unliklEamiliness these variables are easy to observe and

measure. It is, therefore, necessary to incorpdrat@vioral variables.

The literature clearly shows the lack of unanimithen selecting and
measuring behavioral variables, which appear asesultr of the family
involvement mentioned that affects a businessa&teqic orientation. Despite the
huge advances gained from the creation and applicatf the F-PEC scale in
measuring family influence on firm performanceisitstill not possible to get to
the point that unravels the tangle of theories iadplvhen studying the many

aspects of family businesses (Rutherford et aD820

The first aim of this research is, therefore, o ttr extend knowledge about
the composition and measuring f#miliness from the perspective of Social
Capital. Attending to the Open Systems perspecthis, study takes the family
business as its unit of analysis, and underlinescantinued contact with this
sphere (Pieper & Klein, 2007; Rautiainen, Pihkalalk&valko, 2012) which
generates interrelations with various other groupsiong these, of great
importance are thestakeholderswith which the family business maintains
relations and connections that will influence threation of Social Capital, the

configurator offamiliness

Within the perspective of Social Capital, this gtwdll go in depth into the
components ofamiliness with emphasis on those of a behavioral charabr
arise from the family bonds and relationships thatvade the members of the
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family business, as well as those deriving from\thgety of business relations,
since Social Capital can and may substitute otlkspurces like Human and
Financial Capital, owing to the “superior” connecis, just as it may become a
strong complement for other forms of capital anghiove human and physical

efficiency by reducing transaction costs (GordofBeah, 2014).

On the basis of the various definitions familinessfound in the literature
(Habbershon & Williams, 1999; Chrisman, Chua & Zgh2003; Habbershon,
Williams & McMillan, 2003), this research takesitsstarting point the work by
Habbershon & Williams (1999) which conceives it @be unique bundle of
resources a particular firm has because of theesystinteraction between the
family, its individuals and the business». Sinceatmlyze and determine the
composition and measure each and every resourcecapability of family
businesses that would make up fasnilinesswould be an arduous and tedious
undertaking, this research will focus only on owpget of capital, Social Capital,
defined by Nahapiet & Ghoshal (1998) as «the surthefactual and potential
resources embedded within, available through, at/ed from the network of

relationships possessed by an individual or a saoi&».

Thus, considering the aforementioned definitionHabbershon & Williams
(1999) and applying the decisive complementary aond exclusive theoretical
contributions onfamilinessfrom Pearson et al., (2008) and Sharma (2008), a
proposal is established for the composition andsoresnent of thigamiliness
from the perspective of Social Capital Social aq@@®@Systems. The aim is to fill
a gap in the research regarding this “unknown qtyédcalled familiness(Pearson

et al., 2008) by incorporating other constructsiciwlwe indicate below.

The first distinction to be made within Social QGapiis that between
Individual Social Capital (ISC), which is the propeof the individual but with
affectation in the groups to which he participatasd Group Social Capital,
Organizational Social Capital (Leana & Van Buref99), understood as that
which concerns employees and which is «a resoeftecting the character of the

social relations within the business» (Su & Carrzéi 3)..

This research focuses on Organizational Social t@apiOCS), where the

organization is the Family Business, consideretth@asninimum unit of analysis.
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Depending on the business being studied, this @rgaonal Social Capital
will comprise different combinations of the follavg elements: Family Capital,
the intangible fruit of the interactions of indiuvals, family members that unfolds
within the “family” unit and which the family busass makes its own; Emotional
Social Capital of the family business, which confreen the relations between
family members working in the business, as weltrasr relations with family
employees; and Bridging Social Capital in the FaiBilisiness, which arises from
the business’s connections with the various agdmas make up its sphere

surrounding environment, mainly with its stakehaotde

First of all, Family Capital (FC) is considered @s element ofamiliness
since the basic feature that distinguishes thelfyaisiness form other types of
business is the influence that family ties havetlo® business insofar as the
organization is governed, structured, managed amadddéd on to the next

generation (Hoffman, Hoelscher & Sorenson, 2006).

Furthermore, these family relations or ties are ratigrized by their
continuity, by the creation of higher levels of epgndence, of trust (based on
shared rules and values), in principles of recipyo(obligations) and sharing
between members of the family (Arrégle, Hitt, Sirm® Very, 2007). All of this
means that a member of the family can benefit fthen available information,

from the influence and from the solidarity of otli@mily members.

Family Capital resides in the family and is exchesto it, but the Family
Business takes it on as its own, leading to thersstcomponent — the Emotional
Capital of the Family Business, developed withire thosom of the Family
Business. This is therefore an inward-looking cdpitvhich enables the
establishment of dense networks within the FamilysiBess group (Sharma,
2008).

In addition and complementarily to this, the familysiness is considered as
an Open System characterized by its connectiond whe entities of its
environment and so generating the Bridging Sociapital of the Family

Business, which focuses on external ties and caiomsc
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These constructs — Family Capital, Emotional So€lapital of the Family
Business and Bridging Social Capital of the FanBlysiness — will help to

determine théamilinessin the businesses that make up the study popalatio

After establishing a theory proposal for the conifpas of familiness the next
step is the empirical study of the target popufatand then to analyze its
influence on the internationalization strategy. Gfpeally, there will be an in-
depth examination of the relations betwdamilinessand the motivations for
developing this strategy and those betwdamiliness and the commitment

assumed by firms when developing internationalvdis.

In order to fulfill the research aims of this studhapter 1 makes a review of
the literature on family businesses dadhiliness highlighting those papers that
conceptualize this type of business and those deéihe familinessand have
broached its composition and measurement. Alsoyaedlare research papers
that consider the constructs established hereiamilif Capital, Emotional Social
Capital of the Family Business and Bridging Sodi@dpital of the Family

Business.

Chapter 2 reviews the theoretical framework of bess internationalization
strategy, the main theories, paradigms and focusesder to ascertain the most
relevant business motivations for developing thistegy and for taking on
greater or lesser business commitment in internaliactivities. A measure of

this is the choice of international entry mode.

Chapter 3 addresses the internationalization glyabé the family business,
emphasizing those studies that have focused oarfaot elements damiliness
that affect the decision making in an internatioeaVironment, since business
internationalization strategy has been configure@rma opportunity for growth in
overseas markets (Alkaabi & Dixon, 2014). This dbamlso deals with the
various endowments of Family Capital (FC), Emotlo@apital (EC) and
Bridging Capital (BC) in the family business, whiate configuring ofamiliness
It goes in depth into studies that have analyzesl dffects of each of these
components ofamilinessin developing the firm’s internationalization $&gy, in
particular, the reasons for opting to pursue ihgahead with it and the greater or

lesser levels of business commitment in internafiactivities that it entails.
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Chapter 4 describes the development of the empisicaly for this work
based on a qualitative research strategy. It jastithe choice of the in-depth
interview as a qualitative research technique ttair@ing the aims proposed. It
then goes into the different phases of the empirstady, highlighting the
selection of the sample studied and the designhefduestions asked in the
interviews according to the type of business aradititerviewee profile, among
other aspects. Since the population studied beltmtiee olive oil sector sector, a
small part of this chapter is also devoted to arplg the choice of this sector

and its importance.

Chapter 5 gives the main findings from empiricae@ch and, finally, chapter
6 addresses the principle conclusions, while notittorg to indicate any

limitations and future lines of research that megidon the findings presented.
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LA INFLUENCIA DE FAMILINESS EN LA ESTRATEGIA DEINTERNACIONALIZACION
EMPRESARIAL: UNA APLICACION AL SECTOROLEICOLA
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CAPITULO I. FAMILINESSEN LA EMPRESA FAMILIAR: UNA REVISION
DE LA LITERATURA.

Los objetivos que se persiguen con este capitulg sa primer lugar,
partiendo de la revision de la literatura de Enmgréamiliar, analizar la
importancia de este tipo de empresas para, pastende, pasar a Su
conceptualizacion. A continuacion, se abordan ldsrahtes perspectivas de
andlisis del conceptdamiliness realizando una primera aproximacion a la

composicién y medicidén de este constructo.
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1. EMPRESAFAMILIAR : RELEVANCIA Y CONCEPTQ

La importancia de la Empresa Familiar no sélo séfjoa por su relevancia
econdmica en diferentes paises, medida a traves plarticipacion en el Producto
Interior Bruto y en la creacion de empleo, sinogper se trata de la estructura
empresarial mas comun en el &mbito internacionatdi@ et al., 2007), con unas
caracteristicas especificas respecto a aquellagesasp que no revisten este
caracter (Bigné, 1999) resultantes del solapamidetdres sistemas diferentes:
familia, propiedad y empresa (lbrahim y Ellis, 1994ets de Vries, 1993;
Ginebra, 1997; Donckels y Lambrecht, 1999; Vallga03).

En el caso de Espania, el 85% del total de empsesatamiliares alcanzando
la cifra de 2,8 millones, contribuyendo al PIB em 0% Yy representando el
mismo porcentaje del empleo privado, que ascienda eantidad de 10,13
millones de empledsSon responsables del 60% de las exportacionesiess,
aungue su volumen de capitalizacion es comparagmgemmenor al de las no
familiares y un 40% de las empresas que cotizabhadsa son de propiedad,
mayoritariamente, familiar (Arteche y Rementeri@l2).

AUn incluso cuando las empresas familiares comnstituel motor de las
economias desarrolladas (Leach y Bogod, 1999; Romfaanewski y Smyrrnios,
2000), no sélo a nivel economico, sino social ytural, no ha habido un gran
interés por su estudio hasta las dos Ultimas décadleando han adquirido
suficiente relevancia a nivel cientifico y socialr pprotagonizar un entramado
mucho mas complejo del que se le habia asociada hase relativamente poco
tiempo. Complejidad, como ya se ha indicado, gaslt@ del solapamiento de los
tres sistemas mencionados (Lansberg, Perrow y Blogadl988; Ibrahim y Ellis,
1994; Kets de Vries, 1993; Ginebra, 1997; Donclkdlambrecht, 1999; Vallejo,
2003) y que confiere a las empresas familiares waaacteristicas que las
diferencian del resto a la hora de abordar suategias, entre las que destaca la
de internacionalizacion (Zahra, 2003; Fernandezeyd\N2005).

A pesar de todo ello, hasta la fecha no existeawtsdentro de la comunidad

cientifica sobre las variables que delimitan elcemto de empresa familiar. De

YLa Empresa Familiar: Cifra§22, octubre, 2015]
<http://www.iefamiliar.com/web/es/cifras_familiachit-
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hecho, ha habido numerosos intentos de articulnicienes conceptuales y
operativas, sobre todo para diferenciar Empresalidame la No Familiar, pero
ninguna de ellas ha conseguido una amplia aceptd8idarma, 2004), hasta el
punto de que autores como Brockhaus (1994) y letiuy Hyrsky (2000)
aseguran que no existe una definicion generalnam@ptada de empresa familiar
dentro de este campo de investigacion.

El informe final del panel de expertos en Empreamikar de la Comision
Europea identifica mas de 90 definiciones y engaeque, incluso, dentro del

mismo pais se pueden emplear varias (Collins y @aRg2011).

Algunas de las razones que dificultan la unanimidahtifica sobre el
concepto de empresa familiar en la comunidad dieatpodrian ser (Vallejo,
2005):

* La falta de interés que despiertan las empresagidres ya que su auge
se produce a medida que las familias que las dantnan perdiendo el
dominio del capital de las mismas vy, por tantopasder e influencia sobre
la gestion, dando lugar a una evolucion clara haoa gestion

profesionalizada.

* La dificultad de estudiar de forma simultane#alailia y la empresa por
parte de los investigadores. Por un lado, las newaeafuncionamiento del
negocio provocan comportamientos excesivamenteclatrados entre
los miembros de la organizacion, tendentes a acuolta no facilitar
informacion suficiente para conocer la influencia ths relaciones
familiares en el negocio, mientras que de manedoga, las normas
familiares pueden conducir a los miembros de lalfara no dar pruebas
del impacto que el negocio tiene sobre el compoetaim de la familia.
Esta situacion dificulta enormemente que se puedaal informacion

fiable acerca de los vinculos familia-empresa.

Esta situacién puede provocar que haya cientifioesconsideran que sélo
el estudio de empresa familiar como entidad esisuatie para comprender
la influencia y el efecto de la familia en la engarey la comprension del

sistema familia en si mismo (Zachary, 2011).
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* Por ultimo, la conviccién generalizada de quéaajo y la familia son
dos mundos totalmente separados e independiersisigionalmente ha
conducido a que ni los investigadores de Admirigirade Empresas ni
los de la familia se decidan a investigar asuntapips del campo de
estudio de los otros, ni tampoco a interesarselgorrelaciones entre
ambos, incluso cuando el objeto de estudio es ugenizacién como la
empresa familiar en la que existe un claro solapatoi entre ambos
campos (Lansberg, 1983), ignorandose, pues, laeindia dinamica de la

familia propietaria en el comportamiento organizati

De hecho, estos dos sistemas de la empresa farfalaitia y empresa, tienen
su propio modo de definir las relaciones sociates, un conjunto de normas,
valores y principios de naturaleza Unica; cada cmenta con unas reglas de
conducta distintas (Lansberg, 1988) lo que infllg® su comportamiento
(Chrisman, Chua y Sharma, 1999).

Por ello, los expertos en la materia emplean ditesecriterios para distinguir
este tipo de empresas, tales como la percepcidlosd@ropios directivos, el
porcentaje de propiedad en manos de la familiamfaicacién familiar en la
gestion, en quienes recae el control estratégoimiplicacion de multiples
generaciones familiares y la intencion de que gbo® permanezca en manos de
la familia a lo largo del tiempo (Astrachan y Shamnik003; Collins y O’'Regan,
2011).

De estos criterios, destacar en primer lugaaut@percepcibncomo empresa
familiar, es decir la percepcion que los propiosedivos y empleados de la
empresa tienen sobre su naturaleza y caracterndanaibnsideracion o percepcion
vital para poder analizar el resto de variablegfgrehciar entre empresa familiar
y no familiar. Ahora bien, se trata de una dimemgidco precisa (Gasson, Crow,
Errington, Hutson, Marsden y Winter, 1988; Ram itty, 1993; Westhead,
1997; Westhead y Cowling, 1998; Gudmundson, Hartmahower, 1999 y
Cooper, Upton y Seaman, 2005) por lo que se swarnr a los criterios
recogidos por Handler (1989), considerados comoni@s empleados en la

literatura para definir a este tipo de empresaseysg exponen a continuacion:
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* El grado o porcentaje de propiedad familiar.A pesar de ser un aspecto
utilizado por numerosos autores para definir engpfasniliar, hay grandes

divergencias entre ellos, ya que no existe un doupara determinar qué
porcentaje de capital o qué proporcion de la pdgilees necesaria para

gue la empresa sea considerada como familiar.

De este modo, hay autores (Alcorn, 1982; Lyman11g®dieux, Lorrain,
y Hugron 2002) que consideran a una empresa fngliando «la
totalidad de la propiedad esta en manos de unaasvamilias», mientras
gue otros (Barnes y Hershon, 1976; Lansberg et18B8; Littunen y
Hyrsky, 2000; Tsang, 2001, 2002) lo hacen cuandartalia «controla la
propiedad». Algunos consideran como factor sufteiem la definicion de
empresa familiar que la familia «controle la magode las acciones»
(Babicky, 1987; Donckels y Lambrecht, 1999), o «ndét 50% de las
acciones con derecho a voto» (Leach, Smith, Hadtris] Ainsworth,
Beterlsen, Iraqui y Pasari, 1990; Westhead, Colyngloworth, 2001,
Gomez, 2002) o «al menos el 60% del patrimoniomn(Rels y Frohlick,
1991). Aunque para otros una empresa es familiandm algiin miembro
de la familia cuenta con «al menos el 5% de laipdgu» (Villalonga y
Amit, 2006).

* El grado de direccion familiar. Cuando se estudia este criterio, se
encuentran menores divergencias que en el ant&ik@rentes autores lo
interpretan como que la familia «ocupa los pued®direccion» o «dirige
el negocio» (Covin, 1994; Fiegener, Brown, Prindeilg, 1994; Ginebra,
1997; Hall, Melin y Nordqvist, 2001), como que «trofa o influye en la
direccion del negocio» (Pratt y Davis, 1986; GaliSveen, 1991; Shanker
y Astrachan, 1996; Klein, 2000), porque «poseergrado de influencia
suficiente para dominar las decisiones propia®gno de representacion
de propietarios» (Vallejo, 2005) o que «toma lasigienes estratégicas»
(Carsrud, 1994; Filbeck y Lee, 2000; Colli, 2003;rokzkowski y
Tanewski, 2007). Bajo este criterio se definen ssstmpresas como
aguellas cuyo fundador u otro miembro de la famiéia el gestor ejecutivo
o director del consejo de administracion» (Villajany Amit, 2006) o,

incluso, aquellas «en las que dos 0 mas miembramadamilia influyen
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en la direccion del negocio» (Vallejo, 2005) o @stan «controladas por
una o mas familias». El control se entiende, peesyo un grado de
influencia en el gobierno de la organizacion, sefite para contribuir
sustancialmente en las acciones de la empresaag@ague los puestos

directivos se encuentran en manos de miembrosiéaes!(Vallejo, 2005).

* El grado de implicacion de la familia.El tercer criterio considerado a la
hora de definir una empresa como familiar es «jgigacion de la familia
en la actividad empresarial» (Handler, 1990; Astaac et al., 2002;
Chrisman, Chua y Zahra, 2003; Chrisman, Chua yr$@af005). Para
autores como Kepner (1983) y Lansberg (1983) esfdidacion es el
resultado de la «interaccion entre dos sistemasstituiciones: familia y
empresa, que dara lugar a una participacion actevda familia en el
devenir del negocio» (Vallejo, 2005). Sin embargara otros esta
implicacion se manifiesta a través de «una visiOralpres compartidos
por todos los miembros de la familia» (Sharma, €han y Chua, 1997,
Lea, 1998; Chua, Chrisman y Sharma, 1999). Derastin, Astrachan et
al., (2002) proponen un modelo para acotar el quocele empresa
familiar construido en torno al grado de implicacidamiliar y
materializado por el poder de la familia en la cafiip, su experiencia y la
cultura familiar, la escala F-PEC, en la que sdunmdizara en el apartado

siguiente.

* El potencial parda transferencia generacional Para que una empresa
sea familiar es necesario que exista un «deseortagidad del negocio
en manos de la familia» (Amat, 1998; Athanassiouttebden, Kelly y
Marquez, 2002) o «que ya se haya producido un agegmneracional»
(Donnelly, 1964; Churchill y Haten, 1987; Daily yhdmpson, 1994;
Astrachan y Kolenko, 1994) o el hecho de «que semdsmitida a la
siguiente generacién familiar para controlarla sigifia» (Ward, 1987
Kelly, Athanassiou y Crittenden, 2000) o que «hasm miembros
familiares que se estan formando para incorpowdreegocio en un futuro

préximox» (Vallejo, 2005).

2 Recogido en Collins y O’'Regan (2011).
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2. EL CONCEPTO DEEMPRESA FAMILIAR Y SU INFLUENCIA EN EL ANALISIS DE SU
ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION.

A la hora de analizar la estrategia de internadivezEon de la Empresa
Familiar hay resultados contradictorios en rela@da influencia de este caracter
familiar sobre sus actividades internacionalesdteki la ya mencionada falta de
consenso al definir Empresa Familiar, tal que um escesivo de multiples y
variados conceptos ha generado resultados divgrdspersos relacionados con
distintos aspectos de su estrategia internacidwatdle, Naldi, Nordqvist y Hitt,
2012). Esto provoca que los resultados empiricesnains en diferentes estudios
sobre internacionalizacién de la empresa familigpuedan ser comparables ni

generalizables, al haber partido de diferentesdédnes de este tipo de empresa.

A partir de los criterios expuestos en el apartadterior y, siguiendo a
Kontinen y Ojala (2010), en el cuadro 1.1. se recdgs definiciones de empresa
familiar que se han seguido a la hora de analizar estrategia de
internacionalizacién segun los criterios a los goayan recurrido para

conceptualizarla.

Cuadro 1.1. Clasificacion de las definiciones de garesa familiar empleadas en los

estudios sobre internacionalizacion atendiendo adccriterios empleados

DEFINICIONES UNIDIMENSIONALES

Autopercepcién Okoroafo (1999); Gallo, Tapies y @ams
(2004); Okoroafo y Koh (2010) y Fuentes—
Lombardo, Fernandez-Ortiz y Cano-Rubio (2011).

Propiedad Child, Ng y Wong (2002); Basly (2007)ar et
al., (2008); Arregle et al., (2012).

Gestion (control) Tsang (2001); Mroczkowski y Task&in(2007);
Miralles, Miralles y Lisboa (2012).

Deseo de continuidad Tan y Fock (2001).

Implicacion familiar Graves y Thomas (2006).

DEFINICIONES BIDIMENSIONALES

Autopercepcion y Propiedad Davis y Harveston (20B8hra (2003);
Westhead y Howorth (2006); Casillas, Moreno
Barbero (2010).

Autopercepcion y Control Piva, Rossi-Lamastra yNDsssis (2013).

Propiedad y Control Thomas y Graves (2005); GrgvEsomas
(2006, 2008); G6émez-Mejia, Makri y Larraza
(2010); Sciascia, Mazzola, Astachan y Pieper

(2013).
DEFINICIONES TRIDIMENSIONALES
Propiedad, Control y Continuidad | Salvato y Melif@8); Pukall y Calabro (2013);
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Mitter, Duller, Ferdbauer-Durstmdller y Kraus
(2014).

DEFINICIONES MULTIDIMENSIONALES

Propiedad, Control, Gestién y Continuidad KontigeDjala (2011; 2012); Segaro (2012).

Autopercepcién, Propiedad, Control y Crick, Bradshaw y Chaudhry (2006).
Continuidad

Fuente: elaboracion propia.

Del cuadro anterior se extrae que son muchas wndasilas definiciones de
empresa familiar utilizadas en la literatura soble estrategia de
internacionalizacion de este tipo de empresas)@que se hace dificil realizar
comparaciones entre los resultados obtenidos parosli estudios y, aun mas

complicado, generalizar dichos resultados de imyastn.

En este punto, hay que incidir en aquellas debnes unidimensionales
centradas en el compromiso e implicacion de lalfaran la empresa. Cuando se
habla de implicacion de la familia se habla denffuéncia que ésta tiene en la
empresa o bien a través de la combinacion de difesesariables ya incluidas en
la escala F-PEC (poder, experiencia y cultura) en bén algunas de las ya
comentadas anteriormente. Dicho esto, habria gusid&rar, en este punto, que
la mayor parte de los trabajos de investigacion apresideran este criterio a la
hora de definir empresa familiar, lo hacen comhigamos dimensiones o
criterios: propiedad y gestion. Por tanto, se swiap con las definiciones

bidimensionales ya consideradas en el cuadro anteri

De todos los estudios recogidos en el cuadro, castajuellos relacionados

con los objetivos de investigacion y la perspedtiganalisis de este trabajo.

Asi, Graves y Thomas (2006, 2008) que definen laresa familiar como
aquella en la que la familia posee mas del 50%calgital (propiedad) y cuenta
con al menos uno de sus miembros ocupando puestossgonsabilidad en la
empresa (control), concluyen que la mayoria desfagresas familiares seguiran
una senda de internacionalizacién tradicional,dfelos determinantes clave en
esta eleccién el nivel de compromiso hacia lasvidetiles internacionales, los
recursos financieros disponibles y la habilidacapaymprometer y emplear esos
recursos financieros en aras de desarrollar laacwdgdes requeridas para la

internacionalizacion.
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Entre los estudios de internacionalizacion de lgpresa familiar siguiendo
una definicion tridimensional, destaca el de SalvwatMelin (2008). Dichos
autores definen empresa familiar como aquella gyar@piedad y esta controlada
por una familia y en la que conviven diferentes egaciones familiares.
Concluyen que eCapital Social es un factor familiasonducente a desarrollar la
estrategia de internacionalizacién en favor dedaaon de riqgueza a largo plazo,

lo que apoya la linea de investigacion de estajmab

Por otro lado, dentro del grupo de estudios queleampuna definicion
multidimensional de empresa familiar, destacantraisajos de Kontinen y Ojala
(2011) y Segaro (2012). Asi, Kontinen y Ojala (20d&finen empresa familiar
como aquella en la que la familia controla la magarte de las acciones con
derecho a voto (propiedad y gobierno), uno o m&ios familiares mantienen
posiciones de gestion (control) y miembros de més wha generacion
(continuidad) se encuentran involucrados activameeh el negocio. Los
resultados obtenidos por Kontinen y Ojala (2011l)estnan que los factores
relacionales, nuevos lazos formales, de las empresailiares, les permiten
reconocer oportunidades en mercados internacignaédssacando los foros con
alta densidad relacional (como pueden ser feri@snacionales) como principal
contexto para este reconocimiento de oportunidailds este argumento también
apoya la linea de investigacion del Capital Scegluida por este trabajo.

Ademas, destaca el trabajo de Segaro (2012) qtimnaaque la naturaleza
Gnica de una empresa familiar procede de su pra@jegbbierno, estructura y del
proceso de sucesion, tal que todos ellos influystasicialmente en los objetivos,
estrategias, organizacion y el modo de implantatota empresa. Dicho estudio
concluye que se espera que las empresas famisaresntren en siamiliness
distintivo (formado por capital de supervivertigapital paciente sistemas de

gobierno capital socialy capital humano) para internacionalizar sus apenss.

Finalmente, merece la pena centrarse en los diesre@mfoques que combinan

mas de tres criterios o dimensiones a la hora @ieidempresa familiar, dando

% El capital de supervivencia representa la dotaciérrecursos personales que los miembros
familiares estan deseando prestar, contribuir opawtin para el beneficio de la empresa familiar
(Sirmon y Hitt, 2003).

“ El capital paciente consiste en inversiones qaéizeela empresa familiar con un horizonte a
largo plazo sin esperar rendimientos de la misma earto plazo (Sirmon y Hitt, 2003).
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lugar a definicionesnultidimensionalessi bien no son de aplicacion unica al

estudio de la estrategia de internacionalizacion.

En esta clasificacibn hay que destacarEeifoque de Componentede
Chrisman et al., (2005) que define una empresditammomo aquella en la que la
implicacion de la familiase pone de manifiesto a través Depropiedad, 2)
gobierno, 3) gestién y 4) relevo generaciorigé trata de un enfoque basado en la
creencia implicita de que la implicacion de la fitamiconsiderada a través de
estas cuatro variables, es suficiente para ideatifh una empresa como “empresa

familiar”.

Sin embargo, eEnfoque de Esenciaonsidera que la implicaciéon es una
variable necesaria, pero no suficiente para conqueé la empresa es familiar.
Este enfoque resalta el caracter distintivo del pmmamiento resultante de esa
implicacion familiar que permite definir, entoncasyna empresa como familiar.
De esta forma, el Enfoque de Esencia enfatizasmddaables comportamentales
y en la dotacion de recursos y capacidades sir&rgiddiosincrasicos unicos de
la empresa familiar como configuradores defamiliness de cuyo analisis es

objeto el siguiente epigrafe.

3. EL ESTUDIO DEFAMILINESSEN LA EMPRESA

Una vez revisada la literatura sobre la concepaeibn de empresa familiar
en aquellos estudios sobre la internacionalizadéreste tipo de compaifiias, el
presente trabajo destaca las aportaciones de Skadd4) y Collins y O’Regan
(2011), al subrayar que la implicacion de la faanilarece ser la llave a la hora de

diferenciar empresas familiares y no familiatesfoque de Esendia

Lo que es apoyado por el intento de Astrachan .et(2002) de definir
empresa familiar a partir de la influencia de lanifa en el negocio. Asi,
siguiendo el Enfoque de Esencia, desarrollan lal@de-PEC para capturar los
diferentes tipos de implicacién familiar a través wah “indice de implicacion
familiar”. Como ya se ha adelantado, dicha esdala para establecer alcance
de la influencia familiaren cualquier empresa a través de las variablgoder,
experiencia y culturatal y como se recoge en la figura 1.1., pero amp
determinar los componentes damilinessy su influencia en la orientacion

estratégica de la empresa familiar.
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En relacion a esta escala, se aprecia que la @idestas variables sirve para
analizar la influencia aditiva e intercambiable petler de la familia a través de la
propiedad, gestion y/o gobierno. La experienciaentédamplitud, entendida como
el numero de miembros familiares implicados enegjatio, la dedicacién de los
miembros de la familia al negocio, asi como la ggeién que se encuentra activa
en el negocio, y representa las experiencias garedal proceso de transferencia
generacional. Finalmente, a través de la cultamile el compromiso de la
familia con el negocio, ademas del solapamientdodevalores familiares y

empresariales.

Figura 1.1.Influencia familiar en la empresa seguta escala F-PEC

FAMILINESS

PODER: EXPERIENCIA: CULTURA:
-Propiedad -Dedicacidn -Compromiso
-Control -Amplitud -Valores

-Gobierno -Generacion

Fuente: elaboracion propia a partir de Astracha. £€2002).

Klein, Astrachan y Smyrnios (2005) validan estaa&sc aportando, en
principio, una herramienta fiable para determinar fortaleza global de la
influencia de una familia sobre el negocio. Sin argb, lo que realmente se
desprende de dicha escala, es que, al igual que@ de empresas familiares es
heterogéneo, la implicacién familiar en el negos&ra también umrontinuum
segun el grado en el que estén presentes cada eudas dvariables que lo
componen.

Relacionado con la escala F-PEC, Astrachan y Shaf#3) crean un
amplio abanico de definiciones de empresas famdiatesde una definicion

inclusiva, la mas amplia, hasta una mas restrictiggorimera requiere solo algun
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grado de participacion familiar en el negocio y dadamilia tenga el control
sobre la direccion estratégica de la empresa, merue la mas restrictiva
combina diferentes criterios: que el padre o fundaska el presidente de la
compafia, que haya dos o mas hijos en la direcd&na empresa (relevo
generacional realizado), un hijo con propiedad,opeo implicado en las
operaciones diarias de la empresa y los sobrinas jév@&nes en posiciones de

entrada al negocio (representa deseo o voluntadrieuidad).

Es decir, esta escala incorpora una medicion agatite la implicacion de la
familia en la empresa, pero sin profundizaroémo afectan estas variables al
comportamiento de la empresa familiar y a su ca@dh estratégica. Este
objetivo es el perseguido por Dyer (2006) quiepagir de la combinacién de
dimensiones continuas: activos familiares, obligaes familiares y costes de
agencia, obtiene cuatro tipos de empresas qudegerdiian, principalmente, por
el comportamiento que manifiestan segun que comapartno valores, segun las
normas y las reglas establecidas en el grupo, dagiayor o menor fortaleza de
los lazos familiares o bien atendiendo a la préaethe un mayor interés propio
que la busqueda del bien comdn que, en este casel endimiento de la

empresa.

En definitiva, lo que se trata es de analizar gidvao variables especificas de
las empresas familiares y, en caso afirmativo, esuéks hace comportarse de
modo diferente a las que no revisten este cardssgr.Habbershon y Williams
(1999) recogen varios estudios que han ayudadcertifidar dichas ventajas
especificas, cuya naturaleza, creacion y dinanst@aneprofundamente afectadas
por un Capital Social Organizativo arraigado erfuerte Capital Social Familiar,
en los que se profundiza en el epigrafe 1.2.1stieaapitulo.

De este modo, Arregle, Hitt, Sirmon y Very (2008iuiendo el argumento de
que la implicacion de la familia en el negocio soseficiente para definir a una
empresa como familiar, consideran que las caratit&t$ especiales y Unicas de
las empresas familiares dependen de la existereciandfuerte Capital Social
Familiar, hasta el punto de que si las empresasida@s son mas competitivas
qgue la mayoria de sus competidores no familiaesiebe en parte a la posesion
de este tipo de Capital.
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Asimismo, Arrégle at al. (2007) concluyen que umapeesa en la que la
familia estda muy implicada en su propiedad y engsstion puede no ser
considerada familiar si posee un Capital Famili@biDque hace que se desarrolle
un Capital Social Organizativo de la empresa famitnas influenciado por otras
instituciones cercanas y por los empleados no if@med. Esto la conduce a

comportamientos similares a los desarrollados pagprEsas No Familiares.

Es decir, una empresa propiedad de la familia yiaresla por ella con un
Capital Social Familiar débil probablemente ser& parecida a una empresa no
familiar que aquella empresa familiar con un fu€répital Social Familiar. Dicho
argumento apoya la consideracion que este trabajiza deamiliness como un

continuo que permitira la obtencién de diferenigsst defamiliness

En definitiva, se trata de considerar variables mamamentales claves
configuradoras del efecto que el Capital Socialetisobre el desarrollo y el éxito

de la empresa familiar y, por ende, en la cons@itudelfamiliness

3.1. Componentes déamiliness
En definitiva, elfamilinesses un concepto relativamente nuevo que esta

suscitando mucho interés en la investigacion saliferentes aspectos de la
empresa familiar, tales como: a) el impacto o ioguion de la familia sobre los
resultados empresariales (Astrachan et al., 2092r,[2006); b) su relacion con
el desarrollo empresarial mediante la aplicaciorpieoa de la escala F-PEC
(Rutherford et al., 2008); c) la influencia comobitidad o fortaleza en el
comportamiento de la empresa familiar para creasadollar y compartir
conocimiento sobre la internacionalizacion (Bagg07); d) la idea de que la
implicacién de la familia debe estar dirigida diesnente hacia comportamientos
que producen cierto caracter distintivo antes ddepcer considerada como
empresa familiar (Bocatto, Gispert y Rialp, 201€);la contribucion clave del
capital social creado por la nocion damiliness sobre el comportamiento
emprendedor e innovador de las empresas famil{Brases, Shepherd y Woods,
2013); f) su consideraciéon como resultado de lalicapion de la familia en la
empresa y limitador o facilitador de la consecudai@nobjetivos no econémicos
(Cabrera y Olivares, 2012); g) la identificaciénlds efectos que produce en el

desarrollo innovador de la empresa familiar (Lopgerrano, Gémez y Garcia,
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2012; Carnes e lIreland, 2013); h) su aportacioa @ehtaja competitiva de las
empresas familiares (Habbershon y Williams, 199%erehciando entre
familinessdistintivo, fuente de esa ventaja competitivafagnilinesslimitador,

fuente de desventaja competitiva (Habbershon, &l y McMillan, 2003).

Habbershon y Williams (1999) fueron los primeros agfinir familiness
(véase figura 1.2.) aplicando los principios delfogne de Recursos y
Capacidades para explicar la ventaja, o desvertdajapetitiva de las empresas
familiares. Estos autores lo consideran como «uqugia unico de recursos y
capacidades que tiene una empresa particular deblds interacciones de tres
sistemas: la familia, la empresa y los individugseniéndose de manifiesto la
importancia de los individuos para entender comapiente los procesos

relacionados con la empresa familiar (Klein y Keflanns, 2008).

A partir de ahora, al solapamiento de empresa ylitaiad que se ha hecho
referencia anteriormente, hay que afadir el sisiagigiduos, sistema clave en la

configuracion defamiliness

La definicion defamilinessde Habbershon y Williams (1999) provee una
perspectiva dsistemas unificadode la ventaja competitiva y desarrollo de las
capacidades de la empresa familiar, centrada eran@®mo las partes de un
sistema interactian para generar antecedentesinmi@sicos del desarrollo
empresarial. Es decir, que los resultados obtemidosin subsistema afectan a las
actuaciones y resultados del resto de componewelesisiema global (Pieper y

Klein, 2007), tal y como se recoge en la figura 1.2
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Figura 1.2. Influencias Sistémicas entre 1os Subt@snas de la Empresa Familiar como
sistema unificado

Acoiongs AcTiangs
Emprasa Familia
Resufados Resufados

N7

Fuente: Habbershon y Williams (1999).

ATiangs
Indraducs
Rezuiados

De este modo, esta perspectiva muestra las intengsccontinuas, sistémicas
y sinérgicas, entre las partes que componen laesadamiliar como sistema
social, es decir, (1) la unidad de la familia qoatmla la empresa (representativa
de la historia, las tradiciones, el ciclo vitallddamilia), (2) la entidad de negocio
(representando las estructuras y las estrategiamadas para generar riqueza) y
(3) los individuos, miembros de la familia, (regmendo los intereses, las
habilidades y la etapa vital de los directivos/petgrios familiares participantes
en la empresa familiar) (Habbershon, Williams y Mith, 2003).

Aqui, surge la principal reflexion sobre este sisteunificado como es el
hecho de considerar so6lo a los directivos/propetatamiliares de la empresa
familiar dentro del sistema individuo, excluyendwoesto de miembros familiares
gue, por ejemplo, se encuentren inmersos en lagdactes diarias de la empresa
sin ser ni directivos ni propietarios y que con agtudes y comportamientos
podrian influir directamente en la ventaja o detyjancompetitiva de la empresa

familiar.

Ahora bien, lo que esta claro es que para gdanellinessse transforme en
capacidades que permitan obtener una ventaja ciivgetrequiere de la
implicacién familiar como elemento estratégico (batshon y Williams, 1999)
conducente a diferentes comportamientos y resudtddolos que existirian si la
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familia no se implicara, destacando la busqueda deaximizacién de la riqueza

y de los beneficios no econdmicos, lo que contébayexplicar el crecimiento y

la supervivencia a largo plazo de este tipo de esasr (Chrisman, Chua y Zahra,
2003).

De este modo, se aprecia como una familia influydaeformulacion de la
estrategia de la empresa familiar y, a la vez, puafitctar a las practicas
empresariales de gestién de recursos (Chrismdn 2083).

Todo ello conduce a una redefinicion timniliness como «...recursos y
capacidades asociados a las interacciones e imiglicde la familia» (Chrisman,
Chuay Litz, 2003).

Ahora bien, en la literatura hay definiciones qukean el términdamiliness
de forma indistinta con los términos «implicaci@miliar» (Farrington, Venter y
Van der Merwe, 2011) y «efecto de la familia» (Bsnet al., 2013), sin
considerar que la implicacién de los miembros moilfares también influyen en
el desempeiio financiero y en el crecimiento de tgstede empresas (Farrington
et al., 2011).

Habbershon et al., (2003) concretan mas la noadardilinessy la redefinen
como elpaquete idiosincrasico de recursos y capacidadesval de empresa
resultado de la interaccién de sistem@ise, en el caso de la empresa familiar,
representa el resultado de las influencias sisesmeculiares de la familia en la

empresa.

Por tanto, se aprecia como esta redefinicion selaimenta también en el
enfoque unificado de sistemas estableciendo uraxioel entre elfamiliness
derivado de la influencia de la familia en la ensprey los rendimientos derivados
de la ventaja competitiva (Pieper y Klein, 2007¢nsio aun el enfoque de

Recursos y Capacidades la base teorica del cotwstruc

Asi, la combinacion de recursos derivados de kraction de estos sistemas
va a afectar a la gestion de las empresas fansjiggge alcanzaran una ventaja
competitiva si acumulan y administran eficazmemtbal combinacion (Chrisman
et al., 2003; Colli, Garcia-Canal y Guillén, 2013).
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El analisis de esta acumulacién, administraciérsigreacion de recursos se
lleva a cabo a través dehfoque de Ecosistema Familiaomo perspectiva de
estudio delfamiliness No introduce variaciones al concepto de Habbersho
Williams (1999), sino que facilita la comprensiam Ids procesos de desarrollo y
asignacion de recursos a partir de las interacsigaeiprocas de input-output
entre el emprendedor y el contexto (Habbershorn00

Este enfoque advierte que la familia y la empresaueden ser separados sin
destruir el ecosistema en el que se encuentranrsosg en el que juegan un
papel relevante los agentes y el entorno econostci@les, quienes fomentan
ciertas actuaciones emprendedoras y empresarialda, vez que limitan el
desarrollo de otras (Zacharakis, Shepherd y Coo2®33) como podria ser la

implantacion y desarrollo de una estrategia intgomal.

De modo mas analitico, este enfoque se fundamentér@ulos concéntricos
de factores contextuales y relaciones reciprocammeé-outputs que tienen los
unos con los otros. Asi, en el anillo externo ss@ntan los factores sociales y
economicos del entorno externo que influyen en dmilfa (entorno social,
demanda y oferta y el entorno econémico). El cirenédio describe a la empresa
familiar como la interaccion de la familia, los mmieros familiares como
individuos y la empresa, unos con otros. Ademasnoceestas partes del
subsistema interactian dentro del ecosistema, @emeicursos y capacidades
distintivos que configuran gberfil de recursosque se muestra en el circulo
interior. Este perfil de recursos representa tantoutput que se ha generado por
las interacciones en el sistema como un input geeéve a entrar de nuevo en el

sistema para ser empleado en el proceso empresarial

De ahi, que este modelo de ecosistemas muestre damiorma de
organizacion familiar es un contexto diferente pa&ataemprendimiento v,
reciprocamente, la causa de las practicas e ideagehcia que impactan en la
empresa (Habbershon, 2006). Este autor recurréagpesspectiva para explicar
por qué algunas nuevas empresas internacionalentien éxito idiosincrasico
(Knight y Cavusgil, 2004; McDougal y Oviatt, 2008)bre todo cuando hay un
“enredo” claro entre el papel de los miembros fearek y el proceso empresarial,
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siendo la principal causa el perfil de recursostoiefamiliness unico de aquellas

empresas influenciadas por la familia, como redadigura 1.3.

Figura 1.3. Perspectiva del Ecosistema Familiar deamiliness
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Fuente: Habbershon (2006).

Finalmente, destaca Einfoque de Ecosistemas Abiertogado por Pieper y
Klein (2007) y seguido por Rautiainen et al. (20§@)enes consideran que hay
gue analizar las interacciones de cada uno de ubsisiemas de la empresa
familiar con el entorno, aplicando una perspectit@amica y permitiendo la
integracion de multiples niveles de analisis y idias teorias de la empresa

familiar.

Dicha perspectiva subraya que el sistema de emfaeskar esta en contacto
continuo con el entorno, a través de todos y cadade sus subsistemas que, a su
vez, interactuan entre ellos. En dicho entornousmign especial relevancia los
grupos de interési{akeholdergy con los que el individuo, como nivel de anélisi
basico, la familia y la empresa familiar, como tegede analisis mas avanzados,

mantienen lazos y conexiones que influiran enéaaon de Capital Social.

Ademas, esta perspectiva de Sistemas Abiertos @eneonsideracion tanto

distintos modelos de familia, atendiendo a difei@nhculturales, como el efecto
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temporal sobre la evolucién de las mismas, lo qrejiira, en futuros proyectos,
analizar y comparar damilinessde empresas familiares de distintos contextos
culturales e, incluso, la evoluciéon temporal de eesastructo en el mismo

contexto cultural.

Por otro lado, la diferenciacion entre esta peitsgey la de ecosistema radica
en que la perspectiva de Sistemas Abiertos separsubsistemas que conforman
la empresa familiar, confiriéndoles de personaligeapia, tal que cada uno de
ellos puede interactuar con su entorno de formavighehl. Estas interacciones
individuales permiten mantener relaciones y comesogeneradoras de Capital
Social. De este modo, tanto el subsistema famdraccel subsistema individuos
crean, mantienen y/o destruyen relaciones y conegicon dicho entorno, lo que

también configurara Capital Social.

En definitiva, las diferentes perspectivas de giaeno son excluyentes, sino
que cambian el foco de andlisis de la empresa iflamiomo un todo sin
posibilidades de division, a un conjunto de subsists, los cuales se encuentran
en continua interaccion con su entorno, del queorpura inputs y cuyos
resultados le afectan. Dichas relaciones e intesdones serdn importantes en la

configuracion del Capital Social de la Empresa fami

Todo lo expuesto conduce a realizar una diferemriagn este Capital Social
atendiendo a su caracterizacion como recurso pha@j o bien como recurso
grupal o Capital Social Organizativo, (Leana y \Buren, 1999). Este ultimo se
entiende como aquel que atafie a los empleadosad@rganizacion y «se trata de
un recurso que refleja el caracter de las relasicoeiales dentro de la empresa»
(Su y Carney, 2013). De este modo, como este tratmajsiderara como unidad
de analisis, la empresa familiar, se centrara eandlisis del Capital Social

Organizativo.

Una vez revisados las distintas perspectivagadglinesssegun diferentes
enfoques de sistemas, queda patente que se tratm dmncepto dificil de
concretar empiricamente (Lopez et al., 2012) lolguéevado a su consideracion

mediante variables Proxy, incluidas en la defimai@ empresa familiar.
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De hecho, hoy en dia, no hay estudios que detenngioe exactitud por qué
esta formadofamilinessy realicen una primera medicién de los elementos
integrados dentro del mismo, constituyendo estaacitt una caja negra
desconocida (Pearson et al., 2008), recogida #guea 1.4., y que constituye un
gap en la investigaciéon al que este trabajo preterame algo de luz. Dicho
acercamiento al concepto themilinessse realiza desde la perspectiva de Capital
Social, analizada a continuacion, y siendo la uhide analisis la Empresa
Familiar, considerada un Sistema Abierto en el tp@os sus subsistemas

interactlian con el entorno con efectos reciprontrs ellos.

Figura 1.4. Concepto de Familiness

EMPRESA
DOTACION UNICA
DE RECURSOS Y CAPACIDADES
=CAJA NEGRA
FAMILIA INDIVIDUGS

Fuente: elaboracién propia.

3.2. Perspectiva del Capital Social: Modelos de Pmsan et al., (2008) y
Sharma (2008).

El primer analisis sistematico del Capital SocialS] lo realiz6 Bourdieu
(1980), quien lo definié como «el agregado de &msirsos actuales y potenciales
gue estan asociados a la posesion de conexionadedas, de relaciones mas o

menos institucionalizadas de conocimiento mutuecomocimiento».

Por otro lado, Nahapiet y Ghoshal (1998) definencG®o0 «la suma de los
recursos actuales y potenciales imbuidos dentspodibles a través y derivados
de la red de relaciones que posee un individuoasowmdad social», tal que se
encuentra en la estructura interna de un cole¢tdber y Kwon, 1992). Dicho
capital muestra el caracter de esas relacioneales@rganizativas, obtenidas de

la orientacion hacia las metas colectivas y la ieomh compartida por sus
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miembros y que se traduce en acciones grupalessagitconducentes a la

creacion de valor (Leana y Van Buren, 1999).

No se trata de una definicidén Unica sino que hegsalefiniciones como las de
Arregle et al., (2007) quienes, siguiendo con laartaciones de Adler y Kwon
(2002), definen Capital Social «como el conjuntorelaciones existentes entre
individuos y organizaciones que posibilitan la éocly crean valor»; o la de
Gordon y Cheah (2014) que consideran al CapitalaBoomo un «modelo de
creacion de activos valiosos procedente del aceesecursos a través de las
relaciones sociales de un actor». De este modobserva una relacion entre la
dotacion de Capital Social de una empresa y ebldgruna ventaja competitiva, a
través de esa posible creacién de valor.

La atencién hacia la perspectiva de Capital Sagaliebe a la consideracion
dentro del constructéamilinessde dimensiones asociadas a aspectos sociales y
comportamentales de la empresa familiar que n@seadsuelto en las diferentes
investigaciones en este campo y que son especdeeaste tipo de empresas. En
esta linea, como se indicé anteriormente, Dyer @2@dnsidera que son estas
variables comportamentales las que definen a laesagamiliar, hasta el punto
de que, aunque la propiedad y la gestion se ememeen manos de una familia
no se pueden considerar criterios suficientes gafiair a estas empresas como

familiares.

Si bien Arrégle et al., (2007) aplica la teoria @elbpital Social para describir
mecanismos que describan el efecto de Capital ISéanailiar sobre el desarrollo
del Capital Social Organizativo, Pearson et aDP& se centran en identificar los
componentes que configuranfamilinessdesde la perspectiva de Capital Social,
al considerar los enfoques de sistemas como insuofis para vislumbrar los
elementos especificos de dicho constructo. Ahoea,bhunque suministran un
marco de identificacion de recursos y capacidadegportamentales especificos

de las empresas familiares (véase figura 1.5.) cpomibles dimensiones del

® Esto representa una critica al Enfoque de Compesefe Chrisman et al., (2005) que considera
empresa familiar como aquella en la que la impi@@ade la familia se pone de manifiesto a través
de la propiedad, el gobierno, la gestion y el melgeneracional, sin explicar diferencias en

comportamientos.
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mismo, tomando en consideracion la definicion dpit@aSocial de Nahapiet y
Ghoshal (1998), se centran solo en el interioadEnpresa familiar.

Figura 1.5. Perspectiva del Capital Social de Faniiless

COMPONENTES DEL FAMILINESS

RECURSOS EF .l-CAPACéEADES

DIMENSION ESTRUCTURAL DIMENSION COGNITIVA ACCESO A INFORMACION:
1) Lazos en lared 1) Vision compartida 1) Flujos eficientes
2) OrganizaciénApropiable 2} Lenguaje compartido 2) Intercambios
ACCION COOPERATIVA:
1) Metas Colectivas
2) Acciones Colectivas

1) Confianza
'2) Normas:

3) Obligaciones
4) Identificacion

3) Apoyo Emocional

Fuente: Pearson et al., (2008).

De esta figura se extrae que la empresa familida emidad de analisis, en
cuyo interior se configuran una serie de recurgosatlacter estructural, cognitivo
y relacional. Dichos recursos configuran sus cajaaigs en términos de acceso a
informacion y determinacién de acciones cooperatiiae este modo, esta
configuracion de recursos y capacidades puedeasemar una fuente de ventaja
competitiva para ellas, o todo lo contrario.

Pearson et al., (2008) consideran que las famplts&®en abundantes lazos o
conexiones internas de las que se apropia la eenfagsliar, constituyendo, asi,
su perfil de recursos estructurales, es decirditaension estructural de la
empresa.

En relacién a lalimensién cognitivadel modelo de Pearson et al., (2008) ésta
incluye «... recursos que suministran representasioneompartidas,
interpretaciones y sistemas de significado entmega (Nahapiet y Ghoshal,

1998); «comprende la vision y finalidad compartjdesi como el lenguaje Unico,
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las historias, la cultura de un colectivo que somocidas y comprendidas por sus
miembros, quienes, incluso, lo han interiorizadoofygndamente». Dicha
dimensién permite explicar por qué la continuidatiriegocio es importante para

la familia (Pearson et al., 2008).

Finalmente, Pearson et al., (2008) consideran ajdariension estructural y la
cognitiva son antecedentes dedianensién relacional del Capital Social. Esta
dimensién se considera clave entre los recursdardiéinessy las capacidades
derivadas de estas relaciones, que hace referedogrecursos derivados de las
relaciones personales, incluyendo confianza, nqgrrobbgaciones e identidad
(Nahapiet y Ghoshal, 1998). Se trata de vinculasgomales que crean lazos
duraderos entre individuos dentro de un colectivae gnfluyen en su
comportamiento, en aspectos tales como cooperamdfianza, comunicacion y

compromiso y el establecimiento de objetivos corsune

Por otro lado, no se puede obviar el trabajo dar®g2008) que viene a
complementar el contenido del Capital Social deg$eeeet al., (2008), ampliando
el foco de analisis a las interacciones tanto déatailia como de la empresa
familiar con el entorno. En definitiva, viene a foradizar en la importancia de la
forma “puente” del Capital Social y la bidireccitidad (véase figura 1.6.) de los
flujos de este Capital entre la familia y la empréamiliar, como critica a la
unidireccionalidad del Capital Social Familiar eapital Social Organizativo de
Arrégle et al., (2007).

Sharma (2008) considera que el Capital Social seotepone, a su vez, en
diferentes tipos, segun se configure en el sendadeamilia (Capital Social
Emocional dentro de la Familia), se desarrolle lesero de la Empresa Familiar
(Capital Social Emocional dentro de la Empresap sé resultado de las
relaciones de la familia con el entorno (Capitati®loPuente de la Familia) o de
la empresa familiar con actores externos a la midfsée Ultimo se denomina

Capital Social Puente de la Empresa, tal y contes®ge en la figura 1.6.
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Figura 1.6. Capital Social de la Familia y la Emprea

HEF3 HEF1

CS EMOCIONA
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MEF2

Fuente: Sharma (2008).

En la figura anterior, se pone de manifiesto lalanijdn que hace Sharma al
modelo de Pearson et al., (2008) a través de laidemacion cuatro tipos de
Capital Social, el Capital Social Emocional de lamilia, el Capital Social
Emocional de la Empresa, el Capital Social PueetdadFamilia y el Capital
Social Puente de la Empresa. Ademas, destaca ksidad de atender a la
bidireccionalidad de los flujos de capital entrefémilia y la empresa que
generaran diferentes tipos f@nilinesssegun la excesiva dependencia que alguno
de los sistemas, familia o empresa, tenga sol&elEn relacion a este modelo,
este trabajo considera como unidad de andlisimf@esa familiar, considerando
los lazos emocionales dentro de la empresa, rdsuitel impacto que los lazos o
emociones dentro de la familia del que se aduefaniaresa familiar (Sharma,
2008).

Ahora bien, ninguna de las unidades aqui considerdal familia y la empresa
familiar, son entes aislados, sino que se encueetnacontinua accion reciproca
con el entorno. En estas interacciones recibguts y concedenoutputs
(perspectiva de Sistemas Abiertos, anteriormentesiderada) a través de
relaciones, creacion y acceso a redes, lo que, \&zupermite o promueve el
acceso, la creacion y el empleo de recursos y wuEs que podrian configurar
la fuente de una ventaja competitiva. Esto logeadaramente Sharma (2008) en
la figura 1.6., en la que se pone de manifiestol@d@milia interacciona con otros
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actores externos a ella, configuradores de CaPialal Puente de la Familia, y
del mismo modo la empresa también interactlia centetior, generando Capital

Social Puente de la Empresa, en el que se cemr&r&sajo de investigacion.

En definitiva, se tiene en consideracion la deiimic de familiness de
Habbershon y Williams (1999), el Enfoque de Sise/aiertos para considerar a
la empresa familiar y las decisivas contribuciotedricas de Pearson et al.,
(2008) y de Sharma (2008) sobre el analisidatallinessdesde la perspectiva del
Capital Social, para avanzar en la investigacidressu composicion y medicion

y el estudio de su influencia en la estrategiantermacionalizacidon empresarial.

De este modo, una vez revisadas las diferenteseptuadizaciones y
perspectivas de andlisis delmiliness se pasa a profundizar en la extension
tedrica aportada por este trabajo de investigasireferencia a los componentes
a incluir en la propuesta de medicidn que se pdetegalizar de este constructo.

3.3. Medidas delffamiliness

Para realizar la mencionada aproximacion a la cemgm delfamiliness
desde el enfoque de Sistemas Abiertos y teniendacummta la teoria de
Familiness desde la perspectiva del Capital Social, se ceramid aquellas
variables de caracter comportamental resultadoosldazos y relaciones de la
familia. Dichas conexiones impregnan a los integsude la empresa familiar, al
igual que las derivadas de la variedad de relasideda empresa familiar con su

entorno.

Si bien es cierto que entre los sistemas familigpresa e individuos fluyen
otras formas de capital (humano, financiero y éigita medicion de todos y cada
uno de ellos de forma Unica y directamente obsérvab es posible, debido a la
heterogeneidad de empresas familiares, de compgerttoe y de las
combinaciones infinitas de recursos y capacidadessg podrian obtener. Por
ello, hay que recurrir a otro tipo de instrumerdactdirectamente observable,
medidas, algunas de las cuales se recogen enis&rexealizada por Rutherford
et al., (2008) de estudios empiricos sobre emgeesdiar y rendimiento que se

enuncio en el capitulo introductorio de este trabldfablese, entre otras, de:
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* Propiedad, control, implicacion familiar en lgsecaciones empresariales,
asi como la presencia de algin miembro familiar c@osucesor
(McConaughy et al., 1998; Chrisman, Chua y LitzQ20Zahra, 2003).
Ahora bien, el componente comportamental va intplien la implicacion
familiar en las operaciones empresariales, perse@rofundiza en el
mismo, ni en qué recursos y capacidades idiosicasson las que crean
la combinacidn de estas variables, ni si configunaa ventaja o desventaja
competitiva para la empresa familiar. En definitis® trata de cuatro
criterios empleados para definir empresa famiiamo se ha analizado en
el apartado 1.1. de este trabajo.

» Contar con apellidos similares (GOmez-Mejia et2001; Schulze et al.,
2001; Rutherford et al., 2006). Es decir, la presgerentre todos los
empleados de la empresa, propietarios, directivinrab@jadores, de varias
personas con el mismo apellido se considera unadmetk familiness

Esta podria considerarse como una medida pocoivahjemprecisa e
incluso confusa, puesto que pueden aparecer psrsoya el mismo

apellido y no tener lazos familiares entre ellos.

 Propiedad, participacion en el Consejo de Adrriadcsdn y convergencia
con la escala F-PEC que, como ya se ha indicaddiante las variables
de poder, experiencia y cultura, captura diferetigss de implicacion

familiar (Jaskiewicz et al., 2005). Sin embargo,imdican qué recursos y

capacidades son las que compofagniliness

» Propiedad y autopercepcion de empresa familiamocovariables
relevantes en calidad damiliness(Westhead y Howorth, 2006). En este
punto, merece la pena destacar que si un progietaridirectivo define a
su empresa como familiar es porque la consideraocana empresa de
confianza, que ofrece un compromiso imagen y/otespdn mas fuertes,
en las que se nutre el talento emprendedor, equapredomina el sentido
de la lealtad, del compromiso estratégico a lartpzqy vital en la
internacionalizacién empresarial, porque se siergalloso de la tradicion

familiar y la independencia organizativa. En déifuai, por verdaderas
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fortalezas que caracterizan a las empresas faesl#@outziouris, 2001) y
gue se han considerado integrantes del constiactitiness

Destacar que la implicaciéon familiar a la que se Hexho referencia
anteriormente simboliza la influencia que la familiene sobre el negocio,
principalmente, a través de su participacion eprégiedad, control y gestion de
la empresa familia. Se tratan de variables queepoesentan directamente ni
comportamientos ni dotacion de recursos y capaeglamhicos de la empresa
familiar. En definitiva, variables recurrentes andefinicion de empresa familiar

sobre todo para diferenciarlas de las no familiares

Este hecho se debe a la dificultad de aproximdrserstructofamiliness De
ahi que los investigadores hayan recurrido a otaseptos mas faciles de
observar y medir directamente, como son propiedadmnyrol de la empresa en
manos de la familia. Sin embargo, una familia qagaenga la propiedad y/o el
control mayoritario de la compaiiia puede influenerala empresa a través de sus

comportamientos y considerar a su empresa comoesanfamiliar.

Por otro lado, que este trabajo se centre en elitalafocial viene
fundamentado en que éste puede sustituir a otoagses, como la escasez de
capital humano y financiero gracias a conexionapésores”, al igual que puede
convertirse en un gran complemento de otras fordeasapital, mejorando la
eficiencia sobre todo del humano y del fisico,edlucir los costes de transaccion
(Gordon y Cheah, 2014).

Ademas, a diferencia del capital tangible, las agas manifestaciones de
Capital Social, procedentes de las interaccioné® endividuos y/o grupos, se
caracterizan por estar adheridas y ser especifiehsindividuo, dificiles de
transferir e intercambiar (Sharma, 2008). Dicho uargnto refuerza Ila
importancia de las interacciones del sistema iddiwvj como recurso intangible,

en el andlisis de la composicion tahiliness

3.4. Propuesta de medida deEamiliness.
Si bien, lo ideal seria analizar todos y cada uaoloa componentes que
integranfamilinessen cada tipo de empresa familiar, segun el anitempleado

en su definicidn, esto representa una tarea ardoartp complicada. Por ello,
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atendiendo a la llamada de Pearson et al., 2@&rma (2008) y Zellweger,
Eddleston y Kellermanns (2010) sobre futuras ingasiones, este trabajo
propone una medida sobre la composicionfdelilinesscentrado en el Capital
Social (CS), creando tres constructos, Capital kam{CF), Capital Social
Emocional de la Empresa Familiar (CSE) y Capitati@dPuente de la Empresa
Familiar (CSP).

3.4.1. Capital Familiar: Identidad y Altruismo Rpobco

El término Capital Familiar (CF) ha sido utilizadm varios estudios de
empresa familiar, pero sin existir un consenso @ncanceptualizacion. Asi,
Kansikas, Laakkonen, Sarpo y Kontinen (2012) defid# como los recursos
creados conjuntamente por los miembros de la faymiientras que autores como
Hoffman et al., (2006) y Hoelscher (2002) lo coesith como una forma de
Capital Social. Ahora bien, Hoffman el al. (200@yacterizan este CS por estar
limitado a las relaciones familiares, cuya solidezcuencia e historia constituyen

el origen de la creacion de este CF.

Por otro lado, Hoelscher (2002) considera al CFacam CS mas intenso,
duradero y de disponibilidad inmediata. Ahora biPanes, Stafford, Haynes y
Amarapurkar (2009) conceptualizan CF como la baotk de recursos de los
miembros de la familia propietaria compuesta ppitahkhumano, capital social y

capital financiero.

Su estrecha relacion con el capital humano, se plenenanifiesto en la
definicion de CF de Marjoribanks (2001) quien lonsiderd6 un constructo
formado por el capital humano y el capital sociallad empresa familiar. Este
trabajo considerara al CF como un constructo foompdr las variables de

Identidad y de Altruismo reciproco que se analaa&ontinuacion.

3.4.1.1. Identidad

En aras de determinar formas en las que el contexta empresa familiar es
anico para la ciencia organizativa, Pearson et(2008) consideran la variable
latente o constructofamiliness como revolucionario e importante en la
investigacion sobre empresa familiar, identificargles dimensiones desde la

perspectiva de Capital Social.
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De este modo, en primer lugar, estos autores aefandimension estructural
del familiness como las interacciones sociales, incluyendo losletts y la
fortaleza de los lazos entre los miembros de uectiob. Se incluye en esta
dimensién la densidad y conectividad de los lapagakes, asi como la habilidad
de los miembros de emplear y reusar sus conexisoeales que pueden ser
“apropiadas” o empleadas para distintas finalidadesffman et al., 2006) en

diferentes unidades.

Sin embargo, Carr, Cole, Ring y Blettner (2011) sidaran que esta
dimensidén estructural esta formada por el modol gue la gente puedgercibir
gue forma parte de una red de conexiones, tal xigeeauna interrelaciéon con el
capital humano de la organizacion al consideraps@ocun medio para acceder a

una fuente de informacion.

Es decir, se trata del capital configurado por qeas y por la estructura
organizativa de la empresa que, a través de la mioawion, permite generar
lazos y vinculos, crear usentido de pertenencgigosibles conductores para
acceder a recursos adicionales (Nahapiet y Ghos888) y generar capacidades
y procesos organizativos. Estos lazos entre indogdsuministran el acceso no
s6lo a la informacion sino también a los canaleslg® que ésta fluye (Adler y
Kwon, 2002), y pueden suministrar la estructuraapacceder a beneficios
adicionales, tales como el apoyo emocional y latifieaciéon con el colectivo
(Oh et al., 2006).

Por ello, este trabajo considera que la identif@@aincluida en la dimensién
relacional de Pearson, y resultado de las dimeesiestructural y cognitiva del
familiness analizadas anteriormente, ayuda a configurar lauctara del

familinessen la Empresa Familiar, creandose Capital Fan{ii&s).

Dicha dimensionidentidad se define como el significado que los miembros
de la familia otorgan a la familia para procesdsritos de auto confirmacion
(Zellweger, Nason, Nordqvist y Brush, 2013) y l@ldeacion central del caracter
familiar en un contexto social que repercute, aej en la construccion de esa
identidad (Stryker y Burke, 2000). De esta forma,identidad sirve como
instrumento por el cual las organizaciones se defasi mismas ademas de como

poder distinguirse de otras (Bingham, Dyer, Smithdams, 2011), en este caso
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la definicibn de empresa familiar y como diferemgéa de otras empresas

familiares y no familiares.

En esta linea, Sundaramurthy y Kreiner (2008) aspien que la
especificidad de la identidad de la familia denti® la empresa familiar es
extremadamente dificil de copiar por las empresaspetidoras, por lo que se
configura como una parte de la habilidad de la esgrpara crear ventaja
competitiva. Si esta identidad se utiliza para apay la empresa, entonces se
podra crear y mantener dicha ventaja. Es deciidéamtidad compartida, se
configura como el aspecto mas central, duraderasgntivo de un grupo o

colectivo (Bingham et al., 2011).

De este modo, Zellweger et al., (2010) analizan acd@hfamilinesspuede
variar entre empresas recurriendo a la identidggrozativa como dimension
clave del constructo. Ademas, esa identidad dempresa familiar captura la
percepcion que tiene la familia de la empresa, adamedpuesta a la pregunta
¢,somos una empresa familiagy?econociendo directamente aquellas familias que

son mas proclives a crei@amiliness

De este modo, se aprecia que una variable de définide la empresa
familiar, al ser subjetiva, puede aportar mucharmgcion sobre elamiliness
existente en la empresa familiar, mientras quespt@mo la propiedad y gestion,

mMas objetivas, parecen aportar menos informaciéesalecto.

La relevancia de esta dimension, identidad, esnfgteuesto que numerosos
trabajos analizan la importancia de la identidadleerempresa familiar. Asi,
Zellweger y Kellermanns (2008) suministran unosultagos preliminares que
sugieren que la identidad dentro de la empresalifanexplica la varianza

significativa del rendimiento empresarial.

Por otro lado, Gomez-Mejia et al., (2007) consideyae esta identidad es
importante a la hora de definir objetivos no ecoidsderivados de los aspectos
no financieros de la familia. De este modo, la idlad, la influencia familiar y la
perdurabilidad de la dinastia familiar son aspecttsve para cubrir las
necesidades afectivas de la familia, poniendo deifresto determinados

comportamientos que vendran motivados por aspéutubares.

58



Ademas, esta identidad familiar, de la que se aprtgp empresa familiar,
influird en el modo en que ésta se relaciona can gupos de interés. Asi,
Bingham et al., (2011), atendiendo a la orientadérsu identidad, clasifican a la
empresa familiar en diferentes categorias. De s®ido, si la identidad se
encuentreorientada al interés propiotales empresas podrian comprometerse en
acciones socialmente responsables con gruposeatésmaralistinguirse de otras
entidades y mantener la legitimidéidoria institucional) como actor responsable
en un entorno organizativo compartido. Ahora b&ras empresas adoptan una
orientacion relacionalse caracterizan por la preocupacion y confianzéuanu
observando un sentido de obligacibn o responsadiligpara ser buenas

comparfieras de sus grupos de interés externos.

Finalmente, Bingham et al., (2011) sefialan que lEgueempresas que
presentan una@rientacion colectivase fundan sobre un sentido gebpdsito
comun prestando atencion a fomentar el bienestar delé&ctividad mas amplia.
De hecho, las empresas colectivistas ven las oglasicon los grupos de interés

como un medio para promover las creencias comunes.

Para llegar a proposiciones similares, Berrond.g{2012) destacan como el
propietario de la empresa familiar se encuentrxorablemente atado a la
empresa que normalmente lleva el nombre familiato Brovoca que la empresa
sea vista por los grupos de interés como una egterte la familia misma.
Internamente, es probable que tenga una influesigrdficativa no sélo hacia los
empleados, sino también hacia otros procesos ogeyrsobre la calidad de los
servicios y productos que suministran (Teal, UptdBeaman, 2003; Carrigan y
Buckley, 2008). Externamente, esto hace que losgnbries familiares sean mas
sensibles a la imagen externa que proyectan alismtes, proveedores y otros

grupos de interés (Micelotta y Raynard, 2011).

Todos los argumentos expuestos anteriormente apayanportancia de la

identidad como elemento damiliness en general, y del CF, en particular.

Ahora bien, en la necesidad de incluir variablese grepresenten
comportamientos, es necesario recurrir a teoriagpodamentales que permitan

explicar variaciones entre empresas. Por ellogserre a la Teoria del Servidor,
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(Stewardship Theojypara justificar la importancia del altruismoigoco como

elemento configurador del constructo CF, tal y cem@naliza a continuacion.

3.4.1.2. La Teoria del Servidor: Altruismo recifoo

Los investigadores han empleado generalmente laaldel Servidor como
alternativa a la Teoria de Agencia para explicarelacion entre propietarios y
directivos (Vallejo, 2009). Dicha teoria considepae el servidor muestra un
comportamiento colectivo, ya que busca alcanzaoljstivos de la organizacion
(por ejemplo la rentabilidad de la empresa), amgies los suyos propios. Un
servidor protege y maximiza la riqgueza de los austas mediante el desempeiio
empresarial porque, al hacerlo, su funciones deadi se maximizan (Davis,
Schoorman y Donaldson, 1997).

Por tanto, extrapolando a la empresa familiar, aligoria considera que los
miembros de la familia son servidores de sus orgaiones, lo que les permite
estar motivados para alcanzar las metas orgaragagivmaximizar el desarrollo
empresarial alcanzando objetivos tales como elimrento de las ventas y la
rentabilidad. De este modo, la familia constitupa@ecurso de la empresa familiar
considerando a los miembros de la organizacién cootextivistas, a favor de la
organizacion y en los que se puede confiar (Datial.e 1997). Unos fuertes
vinculos incentivan a los miembros de la familiactuar comastewardsy crear
las condiciones que conducen a un comportamiemto én la familia y, por

apropiacion, en la empresa familiar.

Este caracter servicial se materializa en estedgempresa (Zahra, 2003) en
el altruismo reciprocg a través de una mayor dedicacion de sus miengtas
empresa y la creencia de que tienen una respoigsabibmiliar comun para que
el negocio prospere (Cabrera-Suarez, De Saa-P&ezcya-Almeida, 2001). Asi,
la devocion que la empresa familiar dedica a lopleados, la familia espera que
sea reciproca, tal que una fuerza de trabajo d#aligamotivada se configura
como un recurso intangible inimitable para dichapmresas (Miller, Lee, Chang y
Le Breton-Miller, 2009).

De hecho, el altruismo convierte a los empleadosladempresa como
«propietarios de hecho de la misma» y destaca cém@mpleo enlaza
directamente su bienestar con el rendimiento dsmpresa (Schulze, Lubatkin y
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Dino, 2003). Dichos autores subrayan como aktaismopermite a las empresas
acumular su Capital Social minimizando la necesidadncurrir en costes de
agencia, considerandose en la investigacion comocamstructo emocional

especifico de la empresa familiar (Berrone eall,2)

Ahora bien, como se ha indicado ya en este capitadoempresas familiares
constituyen un conjunto heterogéneo, con diferemeios de implicacidon
familiar, con diferentes grados de altruismo y, eode, con distintos niveles de
cohesion y fortaleza en los lazos entre miembrasilitres (Lansberg y
Astrachan, 1994). De este modo, en las empresabai@® con un alto nivel de
altruismo, se espera que haya altos niveles de micauion y cooperacion (Daily
y Dollinger, 1992; Simon, 1993), tal que, siguiendoteoria del servidor, se
refuerce la interdependencia de los miembros faresi y la fortaleza de los lazos
familiares (Corbetta y Salvato, 2004). Simultaneatee se fortalece la
identificacion de los miembros familiares con Imilta y la empresa familiar y se
anima a sus miembros a posicionar los objetivola @enpresa por delante de los
suyos propios (Zahra, 2003).

Por el contrario, cuando el nivel de altruismo &w el interés propio precede
a los intereses de la empresa familiar, aumentaladoprobabilidad de
comportamientos oportunistas y, por tanto, de gugeseren conflictos dentro de
la empresa (Eddleston y Kellermanns, 2007). Secaprpues, como el altruismo
también es considerado como generador de resultaelpstivos dentro de la

empresa familiar.

Efectivamente, autores como Cruz et al., (2012¥iceman que las empresas
familiares, a menudo, emplean ineficientemente semursos debido a la
conservacion de su rigueza socioemocional, la esal resultado de su propia
naturaleza, caracterizada por un amplia gama deciemes Yy lazos

interpersonales (Schepers, Voordeckers, Steijvees/gren, 2014).

Por otro lado, Dyer (2006) destaca que la existedeialtruismo en el seno de
las empresas familiares hace delicado reducir lmstes de agencia por la
dificultad de controlar de forma efectiva a los miizos de la familia que trabajan
en ella. El tratar a las personas por lo que soo por lo que hacen es un valor
angular en las empresas familiares (Schulze, Lubdikno, y Buchholtz, 2001)
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gue suele derivar en aspectos limitadores de sarrdde, como pueden ser
practicas de nepotismo (Mitter et al., 2014).

Sin embargo, la falta de altruismo puede haceggzlilos lazos familiares y
dafar la toma de decisiones y la comunicacion defgra familia (Gersick et al.,
1997; Lubatkin et al., 2005). De hecho, estauismo reciprocoentre los
miembros de la familia podria explicar por qué lguas empresas familiares los
miembros son capaces de trabajar juntos exitosamerdirigir un negocio,
mientras que en otras éstos estan cargados ddim@sato y se creen con tantos
derechos que dan lugar al deterioro del desarmtipresarial (Kellermanns y
Eddleston, 2004).

En este trabajo, se considera que el lado pogiteyaltruismo es clave para
gue exista lealtad, interdependencia y compromigo ka empresa familiar
materializados en la convergencia de objetivos présperidad de la empresa a
largo plazo (Ward, 1987), influyendo, a priori, fdema positiva en la creacion de
Capital Familiar. Por otro lado, la falta de akmib puede generar conflictos en el
seno de la empresa familiar, asi como ineficiemsiael empleo de recursos,

influyendo de forma negativa en el Capital Familiar

De este modo, esta variable se considera como diéremelevante en el
constructo CF, cuya influencia, positiva, negativaeutra en el mismo se intenta

analizar en este trabajo.

De todo lo expuesto anteriormente, en la figura. & detallan las

dimensiones configuradoras del CF en este tralmjovestigacion.

Figura 1.7. Composicion del Capital Familiar (CF)

CAPITAL FAMILIAR
v Diferentes niveles de

Identificacion Familiar

FAMILIA
RELACIONES

v"  Diferentes niveles de
Altruismo Reciproco

Fuente: elaboracién propia.
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Por tanto, como se ha indicado, la composicionGielesta basada en dos
dimensiones (identidad y altruismo reciproco) cuyaspectos positivos
constituiran, a priori, la dimensién positiva ddt,&ontribuyendo a la obtencion
de una ventaja competitiva respecto a aquellasegaprfamiliares que presenten
niveles débiles de este tipo de Capital, o inclesbye las empresas no familiares
(Danes et al., 2009).

Ahora bien, no se puede obviar que la fuerte ifleation con el grupo puede
bloquear y estancar el desarrollo de la empresdidamediante la hostilidad
hacia ideas e incorporacion de personas externasfamilia, dando lugar a
practicas de nepotismo, falta de profesionalizagiéescasez de talento. Sin
olvidar los posibles conflictos entre miembros fizaneés (Arregle y Mari, 2010)
gue se minimizarian con la presencia de altruismia erganizacion (Eddleston y
Kellermanns, 2007).

Estos aspectos configurarian el lado mas nega@dCdpital Familiar que
podria influir en las estructuras de propiedad tige, en el nivel de

profesionalizacion y, por tanto, en el desarrofitvaégico de la empresa familiar.

Esta perspectiva del servidor, materializada aégalel altruismo, se espera
sea de especial relevancia, influyendo en la peatiton de los miembros
familiares en el proceso de decision estratégida éenpresa familiar, en general,
y en su internacionalizacion, en particular, ya tpsefuertes lazos, la confianza,
el sentido de lealtad y responsabilidad asociadicgtaismo (Kepner, 1991)

deberia promover un proceso estratégico partieipati

Lo que es mas, Zahra (2003) argumenta que el atiniianima a los
miembros familiares a «trabajar juntos en la deiiim de la misién de la empresa,
diseflar su estrategia y desarrollar caminos efextipara conseguir sus

objetivos».

Este trabajo propone que el CF también es unablartmntinua (al igual que
familines$ segun se encuentre, en mayor o menor mediddzadoaen los lazos
familiares. Ademas, el CF intensamente enraizaddosnmencionados lazos

podria tener, a priori, un efecto positivo en epi@d Social Emocional de la
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Empresa Familiar (CSE) y sobre el Capital Sociar®e de la Empresa Familiar
(CSP), constructos que se pasan a analizar eiglosrges epigrafes.

3.4.2. Capital Social Emocional: Objetivos Compdos y Orientacién a largo
plazo.

En la literatura hay escasez de trabajos que analel Capital Social
Emocional y menos aun con esta terminologia. Asgdle et al., (2007) analizan
la formacién del Capital Social de la Empresa FHamd partir del Capital Social
de la Familia que, aplicando la teoria instituclpfa considera el resultado de
practicas isomorficas de la empresa en relaci@niastitucion “familia”. Por otro
lado, Castillo, Esperanza y Smida (2013) tratarcalmponer el Capital Social
Organizativo a través de variables individualesnpsaterando el apego a la
empresa, pero solo a nivel indivdual. Por ello,eesbajo parte de las
consideraciones de Pearson et al., (2008) al cemasidiue las interacciones entre
los individuos que integran la empresa familiarrgptsignificado” a ésta y las de
Sharma (2008) que si hace referencia explicitaapit@l Social Emocional de la
Empresa Familiar. Este se define como los actimt@ngibles que obtiene la
empresa familiar como resultado de las interacsiardre los miembros que la
componen y siempre a nivel interno. Este trabajosiciera al Capital Social
Emocional de la empresa familiar como un construatdegrado por dos
dimensionesobjetivos compartidopor los miembros que configuran la empresa
familiar y la orientacion a largo plazode este tipo de empresas. Ambos se

analizan a continuacion.

3.4.2.1. Objetivos Compartidos

Si bien son muchos los estudios sobre los objet@osnémicos y no
economicos presentes en la empresa familiar (Gy®&tarch, 2003; Chrisman,
Chua y Sharma, 2005; Argota y Greve, 2007; Astnachalaskiewicz, 2008)
incluso como criterio diferenciador entre empretasiliares y no familiares
(Chrisman, Chua, Pearson y Barnett, 2012), hayastasez de trabajos en la
literatura que se centren en la importancia deegos objetivos sean compartidos

por todos los miembros, familiares y no familiaids Ja empresa.

Partiendo de la comprensién compartida de la mideéta empresa por parte

de los miembros familiares a la que hace referedahra (2003), ésta se
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configura como un mecanismo daculacion emocionajue permite aumentar la
comunicacién y compartir e integrar las ideas (¥s@hoshal, 1998) y que ha de
estar presente en la unidad familiar, tal que sed@uemplear en la empresa
familiar. Cuando sus miembros aceptan una respiidsabconjunta y objetivos
comunes, es mas probable que las estrategias emales sean mas efectivas
(Ensley y Pearson, 2005).

En esta linea, Dyer (2006) destaca que si los lEugiares animan a todos
los agentes integrantes de la empresa familiarex tebjetivos y valores comunes,
“el efecto de la familia” podria conducir a unosstes de agencia reducidos.
Ahora bien, si, por el contrario, los miembros filemés presentan metas distintas
para la familia y para la empresa, se crearan fimEnpara que una minoria de
propietarios familiares se comporten de forma apusta. Por ello, aquellas
familias que abrazan una orientacion colectivestn basadas en un sentido de
finalidad o propdsito comun, prestando especiahcid® al beneficio de un

colectivo mayor que, en este caso, es la emprashdia(Bingham et al., 2011).

En esta linea, se ha demostrado que los miembrodidi@s estan mas
comprometidos con sus organizaciones, las cualgeriexentan mayores
expectativas de desarrollo, que los miembros dengsesas no familiares (Beehr
et al., 1997).

De hecho, se ha llegado a proponer que una elewapléicacion de los
miembros familiares, fomentada por su caracterigalty crea un sentido de
propiedad psicoldgica que motiva a la familia a portarse y actuar en el mejor
interés para la empresa (Zahra, 2003; Salvato, ;2B0dleston y Kellermanns,
2007). Siguiendo la vision de Edlleston y Kellermsr(2007), centrada en el
altruismo reciproco, éste se considera fundamepash la busqueda de los
objetivos colectivos, tal que los miembros se aatatrolan y consideran el efecto
gue sus acciones tienen en la empresa (Corbettdvgt8, 2004; Kellermanns y
Eddleston, 2004, 2007). Todo ello influiria en lkduccion del riesgo de
oportunismo, el fomento de la confianza y la proidoale la cooperacion (Peng
y Beamish, 2014) problemas que hay que eliminaidded que podrian reducir
los beneficios de la empresa, mermar su crecimignor ende, hacer peligrar su

supervivencia a largo plazo (Lester, Maheshwaricf.din, 2013).
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Ahora bien, los objetivos de las empresas famgiageelen ser mdultiples,
complejos y con distintas prioridades, sobre todn gna mayor propensién a
incluir objetivos no econdémicos, ya que se persigwar valor a traves de las
distintas generaciones (Chrisman et al., 2003er®entraran, por tanto, en este
tipo de empresa objetivos econdmicos y no econé@rsegun estén relacionados
con la rentabilidad, el crecimiento de las venkagenetracion en el mercado o
con aspectos sociales como mejorar la imagen dmmlaresa, alcanzar mayor
fidelidad de clientes, autonomia en el empleo wrcpeiestos de trabajo para los
miembros familiares, entre otros. Se habla, puesaspectos no financieros que
GOmez-Mejia et al., (2007) consideran como riqueeExaoemocional (SEW).

Por ello, diferentes estudios analizan las metascoadmico-financieras de la
familia, destacando: autonomia y control (Ward, 7299Ison et al., 2003); la
cohesion, el apoyo y la lealtad de la familia (8eom, 1999); armonia,
pertenencia y relaciones de confianza (Sharma yikddy, 2005); orgullo
(Zellweger y Nason, 2008), asi como reconocimiedéd apellido familiar,
respecto, estatus y benevolencia con la comunidagifri y Davis, 1992);
seguridad y proteccion, creacion de empleo pararniesnbros familiares y la
supervivencia a largo plazo de la empresa en maada familia. En definitiva,
objetivos de creacion de valor especificos de Ipresa familiar (Mignon y
Mahmoud-Jouini, 2014), que en la medida en queguedr compartidos por los
miembros de la empresa redundard en una mayor i@lotade Capital

Socioemocional.

Los objetivos compartidos hacen que la familia etapresa se fundan para
crear un entendimiento colectivo, lo que requiera colaboracién sostenida para

conseguir metas familiares (econémicas y no ecoresya largo plazo.

En definitiva, la creacion de Capital Social Emoeib(CSE) dentro de la
Empresa Familiar se fundamenta en el nacimientortalecimiento de lazos
emocionales que actian de estimulo, de apoyo,dedirsir objetivos comunes a
compartir por todos los integrantes de la emprfesty de suorientacion a largo
plazg caracteristica cultural de este tipo de emprésgalkra, Hayton y Salvato,
2004). Esta orientacién implica una menor presiaraonseguir resultados a

corto plazo y mas atencion para asegurar la lodgdvio supervivencia del
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negocio (Dunn, 1995), caracteristicas distintivadas empresas familiares, tal y

como se analiza a continuacion.

3.4.2.2. Orientacion a largo plazo

La literatura sobre empresa familiar afirma quecudtura de este tipo de
empresa tiene un fuerte efecto en el establecimatobjetivos, en la estrategia
y en el rendimiento, ya que los valores de la fanipor apropiacion, se

transfieren a la empresa familiar (Brice y Richarg2009).

De hecho, las empresas familiares pueden sélo msdgucontinuidad de la
misma alcanzando “un suefio comun”, es decir, usi@rvide futuro que abrace
las aspiraciones tanto de las generaciones masvasgomo de las mas jovenes,
asi como las de sus predecesores, tal que sea daepgenerar la energia y el
entusiasmo que la familia necesita para asegursmgarvivencia de la empresa
(Vallejo y Langa, 2010)

Por tanto, se aprecia que un rasgo cultural dernggsresas familiares es su
orientacion a largo plazo (Zahra et al.,, 2004) gomndose como una de las
caracteristicas competitivas de este tipo de erapr@asco, 2010) al no requerir
la obtencién de resultados o rendimientos a cdemop y estar fundamentadas,
sobre todo, en aspectos no financieros, decisialivgidas por la dotaciéon

socioemocional de la empresa (Berrone et al., 2012)

De hecho, Danes et al., (2009) concluyen que dargb plazo, el Capital
Social Familiar contribuye, en mayor medida quedibinacion del humano y el
financiero, en la percepcion de éxito de la emprébza explicacion a este
argumento puede estar en el lado positivo del Céya, como se ha indicado a
lo largo del capitulo, fomenta la lealtad, la comaaion, el compromiso y la
dedicacion de los miembros de la empresa familareste modo, va a propiciar
que los miembros de la empresa familiar trabajea pleanzar los objetivos de la

organizacion.

Este esfuerzo y resultado colectivo derivan envisi@n compartida y sirve
para minimizar los comportamientos oportunistasdividualistas (Ouchi, 1980)

que existirian como resultado de los efectos nemmtiel Capital Familiar.

67



Esta temporalidad a largo plazo, se pone de matufien la presencia de
capital pacienteque hace referencia a las inversiones que lasesampfamiliares
realizan para conseguir estrategias objetivos golatomo puede ser la
internacionalizacion. Ademas, también se reflejta demporalidad y vision
compartida en etapital de supervivencigque, si bien, no es objeto de andlisis en
este trabajo, caracterizan a las empresas fansili&@ste Gltimo representa los
recursos personales acumulados que los miembrosiaf@® estan deseando

prestar o compartir para el beneficio de la empia&sdiar (Sirmon y Hitt, 2003).

Por tanto, se aprecia que el CF, al que se hafdeeneia anteriormente, se
encuentra integrado dentro de este capital de wupacia, que, con la

orientacion a largo plazo, dara lugar a mayoresmgensas econdémicas.

Efectivamente, se considera que esta variablentadggn a largo plazo,
formaria parte de ldimensién cognitivadel modelo de Pearson et al., (2008) que
incluye  «...recursos que suministran representacionesmpartidas,
interpretaciones y sistemas de significado entmega (Nahapiet y Ghoshal,
1998); «comprende la vision y finalidad compartjdesi como el lenguaje Unico,
las historias, la cultura de un colectivo que somocidas y comprendidas por sus

miembros, quienes, incluso, lo han interiorizadafysndamente».

Sin embargo, el tipo de cultura organizativa dergresa familiar también
presenta aspectos negativos como puede ser sutemegs al cambio,
entorpeciendo la implantacién de ideas nuevasatives procedentes de fuera de
la familia, lo que podria influir en el desarrolle estrategias tales como la

internacionalizacion (Basly, 2007)

Este trabajo, considera esta orientacion a largazoplcomo elemento
configurador de la dimension cognitiva daimilinessde la empresa familiar,
puesto que suministran representaciones companidastemas de significado
entre miembros de la empresa familiar. Estas reptasiones compartidas
generan vinculos personales que derivan en lazosdehos entre individuos
dentro de un colectivo, en este caso la empresdidany que influyen en su
comportamiento, en aspectos como el grado de cacper confianza,
comunicacion, compromiso y en el establecimientolgetivos comunes que, en

las empresas familiares, vendran marcados porieotacion a largo plazo.
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Por ultimo, destacar que esta vision u orientaeidargo plazo no se localiza
s6lo dentro de este tipo de empresa, sino queyaftun la configuracion de los
lazos y conexiones con su entorno, como sisten@taliue se ha considerado,
principalmente, a través del desarrollo de relasonuraderas con clientes,
proveedores, instituciones de mercado, como lasandieras, con las
Administraciones Publicas, entre otras, (Huybrechsordeckers, Lybaert, y
Vandemaele, 2011), interviniendo en la determimacié sus relaciones externas

y, por tanto, en su CSP, que se analiza a coniimac

3.4.3. Capital Social Puente: Orientacion al MeroadRelaciones con Grupos de
interés (Stakeholders).

Como se ha expuesto anteriormente, el Capital Sd&maocional de la
Empresa Familiar podria construir relaciones ma&stieas con proveedores,
clientes y organizaciones de apoysiakeholders tal que le permita obtener
recursos de esas redes o0 conexiones (Sirmon y2d@8), creando de este modo
un Capital Social Puente (Externo) al que esteajoalintentard aproximarse

mediante las dimensionesentacion al mercadg relaciones con stakeholders

Este Capital Social Puente (CSP) es un tipo ddataggintrado en los vinculos
externos, directos e indirectos, de un actor, beanun individuo, un grupo o una
organizacion, con otros actores mas alla del detechmediato; hablese de la
relacion que el padre de familia tiene con propiesay/o miembros de otras
empresas competidoras, hablese de la amistad quéeautos hijos tiene con el
director de una empresa competidora, entre otréscWos, todos ellos, que
facilitan la consecucion de objetivos al actuafleente” entre el actor principal
y Otros recursos como acceso a capital, a infodnagia mercados, posibilitando
la identificacion de oportunidades productivas yteabién de consejos y
oportunidades sobre operaciones empresariales efLest Canella, 2006),
negociaciones adecuadas y el posicionamiento enn@s de poder e influencia
(Burt, 1997). Ese trabajo medira este CSP a trdedas dimensionexientacion
al mercado y los recursos derivados de la relacsonen los grupos de interés
(stakeholders)
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3.4.3.1. Orientacién al mercado

La orientacién a largo plazo se podria materialigarunaorientacion al
mercadola cual, a su vez, permitiria la cooperacion egingpos, superar las
desigualdades y apoyar los comportamientos tolesaiftVirwa, 2014). La
orientacion al mercado también se puede considerap un rasgo cultural de la
empresa familiar. Rasgo que lleva a directivos pleados de la empresa familiar
a asumir y compartir una cultura conducente a sigstramn un valor superior a los
clientes, ya que éste se reconoce como un faetee glara maximizar el beneficio
a largo plazo y para la consecucion de una vertajapetitiva sostenible
(Tokarczyk, Hansen, Green y Down, 2007).

Dicha dimension, orientacion al mercado, se mdimsiaen las empresas
familiares por su elevado interés por la calidaat, gatisfacer al cliente y por
conseguir y mantener una buena imagen en el entto’nde actla, siendo sus
principales resultados: la mejora de la calidadsde productos y la busqueda
continua de la satisfaccion del cliente (Tokarcatkal., 2007), confiriéndole una

buena reputacion, recurso que puede conducir aabi®@a ventaja competitiva.

Ahora bien, en este sentido, se consideraran delgtresta dimension las
relaciones que la empresa familiar mantiene coentds y proveedores
consagrados, puesto que las empresas familiaresaoye& menudo, con clientes
y proveedores que podrian ser considerados cash coiembros de la familia
(Berrone et al., 2012).

Por otro lado, aquellas empresas que se caractgraraener un nivel alto de
Capital Social estan deseando abrir nuevas forraagpdrar en el mercado. El
Capital Social ayuda a reducir los costes de bugde informacion, porque ésta
se consigue a través de relaciones dentro de das e trabajo (Wirwa, 2014),
ademas de ser capaz de detectar oportunidadegdeimdo que puede favorecer
Su supervivencia a largo plazo, objetivo clave &n émpresas familiares. De
hecho, el emprendedor o fundador de la empresapaxz @e hacer una foto de la
situacion del mercado y trabajar para que la empres ajuste a sus

requerimientos (Lester et al., 2013).

Es decir, la cultura de orientacién al mercado ilsgwomportamientos que
influyen en el establecimiento de la orientaciotratégica de la organizaciéon
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(Tokarczyk, et al., 2007). Estos autores destdoamye este trabajo considera aun
mas importante, que esa orientacion al mercadermuet ser el espejo de las
cualidades que caracterizanfamiliness recursos y capacidades idiosincrasicos
de la empresa familiar, para crear valor al condomy beneficios adicionales
como pueden ser el fomento de las relaciones dgnaa con los consumidores
o clientes, flexibilidad en los procesos de tomaddeisiones, eficiencia de los

grupos de interés, entre otros.

En definitiva, se crear@apital Social Puente de la Empresa Familiar (CSP)
que, para convertirse en fuente de ventaja cormyaetitlargo plazo, requiere ser
transferido y gestionado de forma eficiente (Ste?®01) y que formara parte
determinante del constructamiliness Ademas, estéamiliness como dotacion
de recursos y capacidades distintivas de la emfmeshar, cuando es gestionado
de forma eficiente puede generar riqueza paratipstale empresa (Chrisman et
al., 2003).

En este punto, hay que destacar la importanciaatielismo reciproco,
integrador del Capital Familiar en este trabajd, glee se podria apropiar la
empresa familiar, tal que esos vinculos reciprogsosson exclusivos entre
miembros familiares sino que, probablemente, senebdran a un amplio grupo de
demarcaciones, tales como clientes y proveedousspqdrian ser percibidos, o
realmente lo son, como miembros de la familia y, taoto, comprometidos no
s6lo con sus objetivos empresariales, sino tamb@m los de las empresas
familiares con las que se relacionan (Berrone, C@&uamez-Mejia y Larraza-
Kintana, 2010). Por ello, se considera relevanttuinlos recursos relacionales
derivados de las relaciones con $takeholderen la composicion damiliness
en general, y en €apital Social Puente de la Empresa Familian particular.

3.4.3.2. Relaciones con Grupos de integtakKeholdens

Siguiendo a Berrone et al., (2010; 2012), es prebaue los lazos de
parentesco familiares engendren también fuertes laaciales con la comunidad
en su conjunto. Se trata de empresas que se ermuémertemente imbuidas en
sus comunidades y, a menudo, fundan asociaciomes,patrocinadores de
actividades valiosas para la comunidad, tales cbereficencia, actividades o

eventos especiales, equipos deportivos localese etras, siendo las principales
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razones, el altruismo y/o la satisfaccion de comsegeconocimiento por la

realizacién de acciones solidarias y generosas.

Ademas, en el caso de la empresa familiar, elzaraklgin tipo de accién
social en la comunidad en la que se encuentra ganéenplica desarrollar una
serie de valores que impregnaran tanto a la urfetadiar como a los miembros
de la unidad empresarial. Es decir, estas organizes llevan a cabo actuaciones
de Responsabilidad Social Corporativa movidas podeseo de conseguir el
bienestar de todos los que la rodean, aun incluso Bay ganancias econémicas

transaccionales en hacer esto (Brickson, 2005,)2007

Las familias cuentan con ventajas Unicas en ddkar@apital Social Puente
entre ellas y los grupos de interés de la emprasalidr (Cabrera y Olivares,
2012), por lo que éstas seran abordadas por es@dr constituyendo, pues, la
dimensidn relacionaldel familiness A menudo, las empresas familiares llevan a
cabo actuaciones socialmente responsables masedd requerimientos legales.
Se trata de relaciones con la comunidad local geoeas de capital social,
ademds de respuestas institucionales promotorasiggvivencia y creacion de
prestigio en la empresa familiar (Le Breton y Mill2013).

Por todo ello, se aprecia que tanto la familia céanempresa son dos fuentes
generadoras de networking que se superponen pdmeneficio de la empresa;
ventajas en términos de marca y reputacion; ventaja términos de valor
emocional y financiero, ya que la familia puedeeteactivos de ambos tipos
susceptibles de ser usados para ayudar a la emfbssa, 2006). Este
solapamiento facilita el intercambio de recurso$reerllas, creando activos
intangibles, motivando a los empleados, asi coortaléciendo las relaciones con
diferentes grupos de interés y el aprendizajeang@nizativo (Bueno, Salmador y
Rodriguez, 2008). Ahora bien, no se puede olvidar s trata de un recurso que
puede presentar caracter facilitador o limitadorlake decisiones estratégicas,

como puede ser el desarrollar 0 no una estratetgienacional.

En definitiva, el capital social de una familia lycapital social de la empresa
familiar estan interconectados inexorablementequ@ normalmente, la familia

tiene habilidad para acumular su estructura y l@aefa la organizaciéon a través

® Recogido en Tapies (2011)

72



de confianza relacional y sentimientos de proximhigiasolidaridad interpersonal
(Berrone et al., 2012), transferencias de infordragirecursos de una estructura a
otra (Carr et al.,, 2011), que es lo que Pearsoral.et(2008) denominan
“organizaciéon apropiable”, puesto que la empresaili@ utiliza los capitales

creados en la familia, como el Capital Familiarap@onseguir sus objetivos.

Por tanto, la extension teorica que intenta apodste trabajo a las
contribuciones de los trabajos de Pearson e28l08) y Sharma (2008) se recoge
en la figura 1.8.

Figura 1.8. Extensidn tedrica que intentar aportareste trabajo a la composicion de
Familiness desde la perspectiva de Capital Social.

COMPONENTES DEL FAMILINESS

RECURSOS EF -"I-:_..CAPACIDADES EF

DIMENSION ESTRUCTURAL
CAPITAL FAMILIAR

1. ACCESO A INFORMACION

2. RECONOCIMIENTO DE
OPORTUNIDES

3.ACCESO A RECURSOS
4. COOPERACION

-

M) DIMENSION RELACIONAL

CAPITALSOCIALPUENTE DE
LA EMPRESA FAMILIAR

DIMENSION COGNITIW-}
CAPITALSOCIAL

5. OBIETIVOS DE CRECIMIENTO

6. OBJETIVOS DE CREACION DE

EMOCIONALDELA VALOR

EMPRESA FAMILIAR

Fuente: elaboracion propia.

En definitiva, se aprecia que los tres tipos deitahpgonsiderados como
elementos integradores damiliness CF, CSE y CSP son de especial relevancia
para poder medir la composicién tEmilinessy estimar la influencia de este
constructo en el proceso de internacionalizaciétadeempresas, tal y como se
recoge en la tabla 1.1.
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Tabla 1.0.1. Dimensiones integradoras del Familineslesde la Perspectiva del Capital Social
y la empresa como Sistema Abierto.

FAMILINESS

CONSTRUCTOS DIMENSIONES

Identificacién de los miembros familiares con lafEesa
CAPITAL FAMILIAR Familiar
Altruismo reciproco

CAPITAL SOCIAL EMOCIONAL Objetivos, econémicos y no econdémicos, compartidgs

DE LA EMPRESA FAMILIAR Orientacién a largo plazo
CAPITAL SOCIAL PUENTE DE Orientacién al Mercado
LA EMPRESA FAMILIAR Relaciones con los grupos de interés (stakeholders|

Fuente: elaboracion propia.

Es evidente que se habla de un activo idiosinaasanfigurador de los
comportamientos de las Empresas Familiares quetaafac su desarrollo
estratégico, en general, y a su estrategia denat@malizacion, en particular.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO DE INTERNACIONALIZACION
EMPRESARIAL.

Los objetivos establecidos para este capitulo eorprimer lugar, extraer las
principales motivaciones que llevan a las empresasnternacionalizarse,
destacando los principales enfoques, paradigmagoyias que estudian la
estrategia de internacionalizacion empresariaénysegundo lugar, se estudiara el
compromiso adquirido en el desarrollo de las atd#iges internacionales a través
del modo de entrada seleccionado por las emprBsas. ello, se realizar4 una

revision de la literatura sobre la estrategia tlerivacionalizaciéon empresarial.
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1. MARCO TEORICO DE LAINTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL

Son muchas las teorias que se ocupan de la ini@nalizacion empresarial
en la literatura y no se puede afirmar que unas segores que otras, sino que
todas ellas se complementan (Villareal, 2010), ya gada una surge de un

punto de partida diferente, sin poder proceder@suparacion.

En la misma linea, otros estudios recientes reauaie aplicar un enfoque
holistico para explicar la internacionalizacion ideba que no existe una Unica
teoria que pueda explicar completamente decisidaesmprendimiento como

puede ser el convertirse en una empresa interradi@rick y Spence, 2005).

Por ello, a pesar de que en el analisis de lanatéonalizacion empresarial,
no se deberia obviar la relevancia de las Teogh€dmercio Internacional en
el origen de dicha Internacionalizacién desde weragectiva macroeconémica,
destacando las ventajas de localizacion (Galan yz&8ez Benito, 2001) y la
competitividad como factores clave para el dedarrale actividades
internacionales, este trabajo se centrara en agueborias, enfoques y

paradigmas que analizan la Internacionalizaciondelesn punto de vista
empresarial.

Ademas, se completaran con otros enfoques quagndosexclusivos para
la internacionalizacion, en los Ultimos afios estplicandose en el estudio de
esta estrategia, como son la Teoria Institucional £nfoque de Recursos y
Capacidades.

De este modo, este trabajo parte de la clasifioad& Andersson (2000),
centrada en el &mbito microecondmico, que difeeedos enfoques claros para
clasificar las Teorias de Internacionalizacioneebnémico y el de proceso,
siendo el puente entre ambos la Teoria de RedkanSon y Mattsson, 1988) y
la Teoria de las EmpresB®rn-Globals(Aldrich y Zimmer, 1986; Stevenson,

1983; Stevenson y Jarrillo, 1990), tal y como reclagfigura 2.1.
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Figura 2.1. Teorias de Internacionalizacion Empresial siguiendo a
Andersson (2000).

ENFOGLUIE TEOR LS
ECO MOMICD: basade
en la corfente
wconimica que

G nsier que el
hombre econdimice tiene
acse £o perfecty & la
Fam aciin y elegid I
s Ugidn mas racional

AUTORES

+Fardigma eckctico
+Teorlas de ks Costes
de Tranzacsién

+Tanria 18
Intem alizacion

P

TEDRiL S

~Dunning, (1974, 1950,
19458, 2001]
~Hennart[1977;1952)
+Euckley ¥ Casson
[1376)

~

Mode ke de Redea R
TEOR LM DE LAS
EORN GLOEA LS

Emprandad uria ma

ENFOQUE A UTORES

PROCESD: engloba la
teoria ong anizaci nal que
memplaza &l hombre
econimio  por el
compotemental (Cuyert

“Models de Uppsala o
Esa ela Escandinava

Oroz ma delog fasicos

+Johanzon
Uikedersheim-Faul
[1375); Johanzen ¥
“ahlne (1577)

| March, 1963). +Eilkey ¢ Tesar [1377]
wLuostainen (1974]

¥ w sail (1950

Fuente: Andersson (2000).

Sin embargo, no todos estos enfoques son de aplicagara analizar la
influencia defamilinessen la internacionalizacidon empresarial, por lo, que vez
realizada la revision general de la literatura, seéeccionaran aquellos mas

relevantes para su consecucion.

1.1. La Internacionalizacion Empresarial desde el Bfoque Econdémico

Como ruptura del supuesto de competencia perfeetdad Teorias de
Comercio Internacional surgen diversos enfoquesice® que abordan la
internacionalizacion dentro del ambito de la corpeia imperfecta, entre los que
destacan: 1) Las Teorias de la Organizacion Indijstfentaja Monopolistica y
Rivalidad Competitiva; 2) La Teoria de la Interpatiion y 3) El Paradigma

Ecléctico de Dunning, que se analizan a continuacio

1.1.1. Teorias del Ambito de Competencia Imperfecta

Como ruptura del supuesto de Competencia Perfeetdasl Teorias de
Comercio Internacional surgen otras que abordadnt&nacionalizacion dentro
del &mbito de Competencia Imperfecta, entre lasdgséacan: 1) Las Teorias de
la Organizacién Industrial, Ventaja MonopolisticRiyalidad Competitiva; 2) La
Teoria de Internalizacion y 3) El Paradigma Ectéctle Dunning, que se analizan

a continuacion.
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1.1.1.1. Teorias de la Organizacion Industrial, t8gnMonopolistica y Rivalidad
Competitiva.

Respecto a las Teoride la Organizacion Industrial, Ventaja Monopolistic
Rivalidad Competitiva destacar que todas ellasepade la tesis de Hymer
(1960), publicada en 1976, y se completan con Ila®rpretaciones de
Knickerbocker (1973).

Se trata de un conjunto de teorias centradas €mbito de competencia
imperfecta que tratan de cubrir la laguna expheatlerivada de la asuncién por
parte de las Teorias de Comercio Internacionahdqeeifeccion de los mercados,
considerando la Inversién Directa en el Extranj@RE) como respuesta a la
existencia de imperfecciones de mercado ante lasepog|a de rasgos

monopolisticos u oligopolisticos en un determingelctor de actividad.

Ahora bien, la principal diferencia entre ellasicaden la interpretacion de
esta IDE. Asi, Hymer (1960) fue el primer autor qhservd el comportamiento
monopolistico de la empresa a la hora de realR& ¢racias, sobre todo, a
ventajas en economias de escala, ventajas abs@nta®stes, y ventajas de
diferenciacion del producto, en definitiveentajas en propiedadAunque estas
ventajas se podrian explotar siguiendo diferentésndlas de expansion
internacional, la empresa responde jerarquicamant@ ineficiencia de los
mercados internacionales para la realizacion dermi@tadas transacciones
(L6pez, 1996).

Por otro lado, las teorias oligopolisticas de Kearblcker (1973) consideran
que la IDE es el resultado de movimientos de ae@ancion (resultados de
estrategias defensivas) que llevan a cabo las sagpnmetegrantes de un oligopolio

paraevitar perder cuota de mercado

Tanto Hymer (1960) como Knickerbocker (1973) coesatt por primera vez
la IDE como una decision estratégica de producirbien o servicio en un
mercado extranjero, en la que el inversor qu@etrolar esta inversion por
diferentes motivos. En primer lugar, para elimidar competencia entre la
empresa extranjera y las locales; en segundo Ipgaa, diversificar hacia ramas
de actividadmas generadoras dbeneficioy, en tercer lugar, para apropiarse

plenamente de los beneficios generados por ciedgpacidades y habilidades
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empresariales vinculadas, sobre todo, al produelgooceso de innovacion de la
empresa (Fuentes, 2006).

Aunque las citadas teorias estan referidas a eagpdesgrandes dimensiones,
trabajos empiricos posteriores (Calof, 1993; Wplett, 2000; Autio, Sapienza y
Almeida, 2000; Poff, Heriot y Campbell, 2008) basaén pequefias, medianas e,
incluso, micro empresas, han demostrado que losvosogjue llevan a estas
compafias a internacionalizarse no se relacionantoéos los casos, con el

tamano.

Se puede concluir que esta teoria fundamenta keexia de las empresas
multinacionales en la ventaja competitiva que oletie desarrollando ellas
mismas las transacciones del mercado, lo que laduce a crear barreras de
entrada a nuevos rivales, eliminando, pues, estgpetncia; incrementando la
eficiencia en la transmision de la informacion vy fiacion de los precios;
obteniendo economias de escala, asi como ventaabkitas en costes y ventajas

de diferenciacion del producto.

En definitiva, estas teorias destacan como pritespanotivaciones para
internacionalizarse: 1) la posesion dentajas en propiedadierivadas de la
ventaja absoluta en costes, economias de escalie, ka diferenciacion del
producto; 2) la respuesta admenaza de perder cuota de mercgd®) el deseo

deincrementar los beneficiarediante la diversificacidon empresarial.

Para finalizar, resaltan que las causas de estaplifien ser por imperfecciones
transaccionales, para cuya explicacion se recutee Teoria de Internalizacién, o por
imperfecciones estructurales, siendo el Paradigmiécico de Dunning el enfoque

teorico explicativo. Ambos se analizan a continGiaci

1.1.1.2. La Teoria de Internalizacion.

Aunqgue la existencia de ventajas en propiedad smesarias para que la
empresa decida llevar a cabo IDE, no son suficsersimo que tiene que haber
algun motivo fundamental para que la empresa ‘fialeze” dichas ventajas y
prefiera invertir en el pais de destino que simplet@® vender sus productos alli o
ceder parte del control a socios extranjeros, sidadinternacionalizacién una
respuesta a la ineficiencia de los mercados int@nales para la realizacion de

determinadas transacciones.
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Para explicar esta idea, surge esta teoria quensarea dentro de la teoria de
los costes de transaccidque ve a las empresas como internalizadoras de
externalidades (Hennart, 1982; Dunning y RugmaB5)8ue dan lugar a que los
beneficios disponibles del intercambio de mercaglmnsmenores que aquellos
potenciales resultantes de organizar las transaesidentro de la empresa. Esto
provoca que la multinacional se expanda en el eem@ tal que tanto
productores como consumidores obtengan beneficge groduzca un juego de
suma cero (Hennart, 1977, 1982).

Este argumento es apoyado por las teorias de Bugkl€asson (1976)
guienes consideran que la empresa multinacionaloségura como elemento
internalizador de externalidades monetarias, mésliardiscriminacion de precios
y la evasion de impuestos, asi como no monetariadjante el establecimiento
de precios internos. En definitiva, ineficiencias chercado que llevan a las
empresas a explotar por si mismas las ventajas ppseen sobre los

competidores, motivacion principal para que decigafizar IDE.

De este modo, Buckley y Casson (1976) aplican esfeque tedrico al
proceso de internacionalizacion empresarial, pattede que, ademas de la
produccion de bienes y la prestacion de servidegmpresa debe realizar otra
serie de actividades que mejoren este procesovaeian y desarrollo, formacion
y experiencia del capital humano, distribucion ymeocializacion de los
productos y/o servicios, comunicacion, publicidagtc. que requieren la

transferencia de bienes intermedios, como sorctetegia y el saber-hacer.

Por tanto, dichos autores consideran que el crenbmide las empresas
multinacionales se fundamenta en la coordinacidoieete de actividades
diferentes a las productivas, lo que requiere unjuco completo de mercados de
productos intermedios, algunos de los cuales dixilels de organizar, de ahi que

se internalicen.

Por otro lado, destaca la teoria de Williamson {)98calizada en los costes
de transaccion, que considera éstos (costes wsilgemo los asociados a
recursos, e “invisibles” como los asociados al @dntlel comportamiento del
socio del intercambio) como clave para que lassaationes sean eficientes. De

ahi que las empresas se instalen en alguna uhbicdoi@e obtengan algun tipo de
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ventajas.

Adaptando su idea a la internacionalizacion, sdepde dos premisas
comportamentalesila racionalidad y el oportunismoya que, dada una
especificidad de activpgsuando la frecuencia de las transacciones auesitzs
costes seran menores si dicha transaccion tieae tlentro de la jerarquia de la
organizaciéon. Todo ello, se materializa en cambiggnizativos para minimizar

los costes y, consiguientemente, aumentar la afimgMartinez y Dacin, 1999).

Igualmente, resaltar como otra motivacion pararivatézar la transferencia de
activos es elevitar que los competidores dupliquen y/o imites lmenes
intermediosde la empresa, lo que provocaria su pérdida deeitimidad. Ante
ello, la empresa crea sus propios canales de trsidsninterna, integrando todas
las actividades bajo una sola unidad de propiedadnyrol, materializando, de
este modo, la IDE. Asi, algunos autores (Rugmaigl%eece, 1985; Casson,
1985; 1987; Hennart, 1986; 1989; Buckley y Cass®92) otorgan un peso
especial a la internalizacion de los mercados teaacintangibles como factores
determinantes de la internacionalizacion de la esgra través de IDE, al

incrementar su valor.

Guillén (2003) destaca el hecho de que la teorita deternalizacion por si
sola no permite explicar por qué las empresasteenacionalizan y los métodos
de entrada que escogen, sino que las ventajagatadlizar operaciones deben
ser complementadas con un enfoque de etapas @ fésidos que adquieren
importancia sobre dichas decisiones los efectodosleactivos intangibles, la
acumulacion de experiencia y la imitacion en difiege niveles de analisis:

empresa, grupo y sector.

Ademas, las empresas embarcadas en actividadasacit;males no aprenden
s6lo de sus propias experiencias, sino de las iexpetadas por otras empresas
pertenecientes 0 no a gQrupos empresariales, calopeti empresas
complementarias, entre otras, a las que imitan. tBoto, las decisiones de
internacionalizacion se entienden comovimientos miméticagspecto a dichas
empresas, sobre todo, en el modo de desarrollba distrategia. En esta linea,
Granovetter (1985) critica este enfoque tedrico porconsiderar que existen
distintos modos de entrada en mercados extranjent® la exportacion y la IDE,
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tales como son las alianzas estratégicas y ladaagwes colaborativas, entre

otros.

De otro lado, las barreras que impone el entorstitucional del pais de
destino también son apreciables, sobre todo arka de analizar el alcance de la
internacionalizacion como indicador del compromigernacional. En esta linea,
Hitt, Li y Worthington (2005) se centran en mercadmnergentes en los que el
entorno institucional débil o “déficit institucioliaofrece oportunidades para la
internacionalizacion empresarial, desarrolladangipalmente, a través de IDE.
En esta linea, Dunning y Lundan (2008) destacanagiaspectos institucionales

deben ser incluidos en la teoria de la internalimac

En definitiva, la internacionalizacion de la empresalizada por este enfoque
tedrico nos ofrece otros motivos que justifican ilaternacionalizacion
empresarial: (1) la empresa crece internalizand@sapre que los beneficios de
dicha internalizacion compensen los costes deryvad® usar el mercado —
ventajas de internalizacion- y (2) el deseo de mepdr beneficios y minimizar de
costes transaccionales derivados de imperfeccieméss mercados en la venta o
cesion de activos intangibles (habilidades, sabeeih capital humano, capital

tecnoldgico, etc.).

1.1.1.3. El Paradigma Ecléctico de Dunning

El Paradigma Ecléctico de Dunning (1977, 1981, 1988sido relevante en el
estudio de la internacionalizaciébn empresariabish sélo se centra en estudiar
las empresas multinacionales y dar respuesta agpér realizan IDE. Asi,
considera la ejecucion de la estrategia de intenakizacion empresarial
fundamentada en la posesion de tres tipos de @sntaj

Ventajas de propiedad La internacionalizacion empresarial es el redolide
la acumulacion de activos tangibles, de la dotaaénfactores y de activos
intangibles. Tradicionalmente, la ventajas en las @sta teoria se centra son las
capacidades tecnoldgicas o innovaciones en prasluespecificas de la empresa:
su saber-hacer para producir, innovar, distribuicoynercializar sus productos
(Kogut y Zander, 1992; 1993); ventajas que se ampon el trabajo de Dunning
(2002), a partir del cual comienzan a adquirirvafeia lasventajas relacionales

gue este mismo autor las integra en las ventajgsagéedad (Erderner y Shapiro,
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2005) como determinantes de las razones que imp@salgunas empresas a
embarcarse en actividades internacionales y a tras

Ventajas de localizacion En la busqueda de motivaciones para la ubicacion
de las empresas multinacionales en diferentes dagdel mundo, destacan las
ventajas que surgen cuando lo mejor es combinaluptos fabricados en el pais
de origen con factores y productos intermedios oaintes de una determinada
localizacion y otros factores relacionados conrgbmo politico, legal o social
(instituciones) del pais extranjero.

Ferdows (1989) considera que las empresas encanamtraste tipo de ventajas
su motivacion para localizar sus actividades exxwdrior por: la proximidad a los
mercados, el acceso a factores de produccion decbaje y el acceso a recursos
tecnoldgicos. Erdener y Shapiro (2005) afiaden otnasivaciones comda
busqueda de recursos naturalgsel deseo de diversificar mercagosomo
consecuencia de los cambios organizativos expetades por las empresas, a
partir de los 70s, segun sus estadios evolutivda pusqueda de eficiencia.
Ademas, durante los 90s, se introduce otra motiwmacomo eda busqueda de
activos estratégicos

A todos estos factores, hay que afiadir determisantacroeconémicos
considerados por las teorias tradicionales de @0 son, inicialmente: el
tamano del mercado, infraestructura fisica y maljthiveles educativos e ingresos
per capita. En este punto, hay que destacar lartarpma que adquiere la cultura
dentro de la estrategia de internacionalizacionsgio de la empresa, sino la del
pais destino de sus actividades. Esta engloba md#giciones informales que
encarnan la mayor resistencia al cambio y, pootamnta innovacién (Dunning y
Lundan, 2008) o, todo lo contrario, hasta el putgaue algunos autores (Jones,
1995; Gray, 1996; Casson y Godley, 2000) consideya® esta “institucion
informal” es decisiva para el crecimiento econénteaun pais.

De este modo, Dunning (1981) considera la inclugléhentorno cultural,
legal e institucional de esos mercados en los geeada empresa, o la estructura
de mercado del sector en el que la empresa compite factores relevantes para
la decision de llevar a cabo una estrategia denatgonalizacion y el modo de
desarrollarla.

Ventajas de Internalizacion Dunning (1979, 1980, 1988a) al incorporar este

tipo de ventajas intenta conciliar su teoria comléaBuckley y Casson (1998,
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2002). De hecho, Buckley y Casson (2009) consideran querigen de las
multinacionales radica en la internalizacigmar imperfecciones estructurales
mas alla de las fronteras nacionales, alcanzarde empresas el tamafio 6ptimo
cuando los costes y beneficios de la internalizas@igualan al margen.

Este tipo de ventajas hacen referencia a la habilgue tiene la empresa de
extrapolar sus ventajas domésticas al extranjerdiant la internalizacion de
mercados (Erdener y Shapiro, 2005), lo que conlleegoras derivadas de su
capacidad para controlar y coordinar internameagdeattividades de su cadena de
valor, relacionadas con la decision estratégicantigyrar, hacia delante o hacia
atras, las transacciones dentro de la jerarquia deultinacional a través de la
IDE.

Dunning (1993) considera que esta internalizacia attividades se
fundamenta en el hecho de que los mercados sonfeofms y, por tanto, estan
sujetos a numerosos fallos sobre todo a la hor@adsferir activos intangibles,
como es el conocimiento, caracterizados por suogaincertidumbre por
disputas contractuales y problemascdatrol. Por tanto, éstos son mas propensos
a ser transferidos internamente que a través denisaeos de mercado para
reducir los costes de transaccion (Erdener y Shap005).

En definitiva, esta Teoria vendria a resaltar cqmiacipales motivaciones de
las empresas para internacionalizarse: 1) las tesistccas de los mercados de
destino yentajas de localizacigmue requieren de una proximidad empresarial,
en términos productivos e institucionales, que hape las empresas se decanten
por la IDE como modo de entrada en el mercado mjet@ 2) lasventajas de
internalizacionderivadas de las imperfecciones de mercado, estales, que
llevan a las empresascantrolar y coordinarinternamente las actividades de su
cadena de valor y a integrar en su estructuraréasdccioneseduciendo los
costesde las mismas y el posible oportunismo de lososocomerciales v,
finalmente, 3) lasventajas en propiedadgosesion de recursos y capacidades

tangibles e intangibles diferenciadores.

1.2. Teorias englobadas en la Perspectiva de Procede la Estrategia de
Internacionalizacion
Mientras que el enfoque econdmico justifica el dedla de la estrategia

internacional a través de la IDE, el enfoque quearsaliza en este apartado
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considera que la empresa desarrolla su interndizaoi@n a través de un
proceso, a lo largo del cual va acumulando inforémgcconocimiento y

experiencia de los mercados exteriores.

Dentro de este enfoque se analiza la Teoria d& @ecVida Internacional del
Producto, el modelo del proceso de internacionalirade la escuela déppsala

y el enfoque de innovacion

1.2.1. La Teoria del Ciclo de Vida Internacional Beoducto
El Modelo del Ciclo de Vida Internacional del Prottu(Vernon, 1966; 1979)

argumenta que los modelos de comercio y de invedii@cta estan intimamente
relacionados con la etapa del ciclo de vida eutasg encuentre el producto y, no
tanto, con la ventaja comparativa. Esta teoriaisddmenta en el impacto que la
demanda de mercado y los precios relativos dealttsries de produccion ejercen
sobre el proceso de creacion y difusién de innovexs a través de las fronteras
nacionales y la localizacion internacional de ladpiccion de las empresas
(Lopez, 1996).

Vernon (1966) intenta combinar las nociones cl&sitwala teoria del comercio
internacional con una perspectiva basada en el @gampiento individual de cada
empresa, de manera que introduce aspectos comadwaaicion de producto, los
efectos de las economias de escala y la incertidyymgbe tienen implicaciones en
los negocios internacionales. De esta forma, Vékr (2007) afirma que este
trabajo constituyd un enlace entre la perspectiviadnternacionalizacion basada
en el pais (encuadrada en la Teoria del Comert@onkicional) y la centrada en la
empresa (propia de la Teoria de la Inversion lai@omal). Es decir, la empresa
analiza variables econdémicas de los paises degti@de permitiran decidir sobre

el modo de penetrar en mercados extranjeros.

De hecho, si los datos son positivos para la erapéssa puede estar dispuesta
a incrementar su compromiso en actividades intenates, localizando sus
actividades de produccion en dicho pais. Mientigs @n caso contrario, podria

proceder a reducir sus actividades internaciorealasros flujos comerciales.

En este sentido, la relacién entre el ciclo de ddbproducto y la inmersion
de las empresas en actividades internacionalegpfiesepor Vernon del siguiente

modo. En primer lugar, en la faseidgoduccionlas actividades de produccion y
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comercializacién suelen centrarse en el mercadal,lg@ que, se supone, las
empresas productoras han sido capaces de identiisanecesidades de sus
consumidores locales y estan deseosas de satiafacer bien, el deseo de
obtener economias de escala puede justificar lareaqdn del producto a paises
industrializados. En segundo lugar, se llega aae fdecrecimientocuando el
producto goza de éxito técnico y comercial y éstgugere un reconocimiento
internacional. En este punto, la empresa innovanhbeasifica sus exportaciones
e incluso realiza IDE en aquellos paises en losajuemlumen de demanda lo
justifica. En esta etapa, la generacién de bewsfigiovocados por la inclusion de
esta innovacién, hace que se produzca un poddratei@n de empresas locales e

internacionales imitadoras de dicha innovacioneupiezan a copar el mercado.

Ademas, aparece una mayor oferta en el mercadopgosoca que la
elasticidad precio de la demanda se incrementeiciado de este modo los
beneficios que la empresa innovadora esta obtemied®l dice, entonces, que el
producto esta en fase deadurez Esta ocurre cuando el mercado doméstico se
encuentra saturado, habiendo un exceso de comgetencel mismo, y las
empresas deciden dirigirse a mercados donde elg@mguede encontrarse en
fase de crecimiento. En esta etapa, la IDE endatidn también se realiza en
paises en fase de desarrollo. Finalmente, en é/eledlo se realiza la actividad
productiva en aquellos paises en desarrollo concrgds costes de fabricacion y
el producto deja de tener presencia en el mercaduwéstico, desde el ambito
productivo, al igual que pierde la casi total intpocia, desde el ambito

comercial.

De este modo, esta teoria responde a la decisi@druie producir y al como
desarrollar el proceso de internacionalizacion essgmal (Pla y Suarez, 2001). A
modo de sintesis, la empresa, inicialmente innongado medida que transcurren
las etapas del ciclo de vida del producto, deciellodalizar sus actividades y
producir en paises que gozan de ventaja competiiivanores costes de
produccion, mayor demanda), ademas de innovar @aisude origen para hacer
mas atractivo el producto y relanzar la demandaaBecia claramente que para
sobrevivir a largo plazo, la superposicion de ésgiias segun las distintas fases

del ciclo de vida del producto es fundamental.
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También lo es la innovacién, que se convierte emvariable endégena que
marca las diferentes etapas que atraviesan losugiag] condicionando
decisiones estratégicas de especial relevances taimo la localizacion de la
produccion que, inexorablemente, influiran en @cpso de internacionalizacion

de la empresa (Pla y Ledn, 2004).

Asi, las motivaciones para la internacionalizace&mpresarial son: 1) el
desarrollar un producto innovador que resulte caitiyvee mas alla del mercado
domeéstico; 2) ekvitar perder cuota de mercado en la etapa de nmexulel
productq fase en la que l@mpresa necesiteeducir costes de produccion y
obtener economias de escala, dirigiéndose a pafsks que el producto puede
estar en fase de crecimiento, para comercializarldirigiéndose a paises que

ofrezcan ventajas de localizacion para reduciresost

El propio autor (Vernon, 1979) recoge algunas dectéticas recibidas por la
teoria (se trata de un modelo que no explica lavidedes que las
multinacionales integradas en redes globales, defimicion de las fases y la
duracién de las mismas, poca aplicabilidad a prmducon ciclos cortos de vida,
el encontrarse centrada s6lo en la IDE productt@) referidas a una serie de
cambios producidos en el entorno que modificancasdiciones en las que el
modelo se disefid, introduciendo como nueva motivaale la expansion
internacional, 3Jos movimientos defensivdentro del sector de actividad en el
gue opera la empresa. De este modo, basandose@mmbrtamiento oligopdlico
de empresas multinacionales, argumentd que éstes npantener su posicion en
el mercado, llevan a cabo urespuesta mimética la estrategia de las empresas

competidoras.

1.2.2. Modelo de Uppsala

Este modelo, elaborado inicialmente por Johansdheglersheim-Paul (1975)
y, posteriormente, por Johanson y Vahlne (197 7#tepde una percepcion de la
internacionalizacion empresarial como un procesouawial o gradual de
crecimiento, una vez superados obstaculos, talemo,cola escasez de
conocimiento, experiencia, recursos e incertidumnbrdos que se enfrenta la

empresa en el entorno internacional.
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Al principio, las empresas producen para el mercddmeéstico y la
internacionalizacion es la consecuencia de una sleridecisiones incrementales,
respuesta a estimulos procedentes de dicho enf{oommcimiento especifico
sobre un mercado y condiciones de demanda, pompkjgnios cuales, por su
efecto en el nivel de compromiso y la penetraciénladempresa en mercados
extranjeros, se convierten en factores clave isfitgs en decisiones estratégicas
(Johanson y Vahine, 1977). Se hace referenciadidtistas formas de entrada en
mercados internacionales de forma complementaria gxcluyente (Villarreal,
2007).

Segun este modelo, el desarrollo de la activideginacional de la empresa se
lleva a cabo siguiendo una serie de etapas suse®wa su proceso de
internacionalizacion que constituye la denominaddena de establecimiento

(Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975) integradagsosibuientes fases:

Etapa 1. Exportaciones esporadicas o irregularediame las cuales la
empresa no compromete recursos en sus actividagiesoees y no existe un

canal regular de comunicacion con los mercados.

Etapa 2. Exportacion via representantes indepetedieba empresa ya cuenta
con un canal de obtencion de informacion de loscat®s y va aumentando su
grado de compromiso de recursos. Segun Rialp (1€9@kta fase se engloban la
exportacion directa via agentes y/o distribuidardsen a través de delegacion en

el pais de destino.

Etapa 3. Establecimiento o creacion de una subsid@omercial en el
extranjero que representa un control del canal ndermacion que le aporta
experiencia para actuar en el exterior y, de estmd, va aumentando el

compromiso de recursos.

Etapa 4. Creacion de una subsidiaria de producendios paises destino, lo
que representa el mayor nivel de compromiso empaéseon los mercados
internacionales, asi como posibilita la obtenci@ wha mayor experiencia

internacional.

Por tanto, se aprecia que en esta cadena de establgo, dos son los modos

de entrada en mercados extranjeros: exportaciomversion directa en el
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extranjero (IDE). La decision entre exportaciorD& lvendra determinada por el
conocimiento del mercado que tenga la empresa gologpromisos adquiridos en
éste, tal que afectan al compromiso de nuevosgseswen dicho mercado y a la
forma en que las actividades se desarrollan. Eacigel al conocimiento del

mercado, éste y la experiencia empresarial sobse ni@rcados extranjeros
configuran uno de los factores determinantes del@de control que la empresa
precisa sobre su proceso de internacionalizaciém, qye cuanto mayor

conocimiento y experiencia, menor el grado de td@mbre en las operaciones

internacionales.

En este punto, merece la pena destacar que desddopanson y Vahine
(1977) el entorno econémico ha variado enormemeXgg. esto autores en los
70s argumentaban que las empresas deberian eabrccin modo de entrada
Optimo a mercados internacionales analizando sste<g riesgos fundamentados
en la caracteristicas de los mercados y teniendouenta sus propios recursos.
Ademas, el modelo no especifica la forma en la tigree lugar el aumento de
compromiso. Lo que es mas, es que ese compromiddapeerse reducido o
incluso cesar, si el rendimiento y las expectatimasson lo suficientemente
prometedoras. Asi, el proceso de internacionalimacontinuara mientras el

rendimiento y las expectativas sean favorablesafisim y Vahine, 2009).

Ademas del seguimiento de las fases a las qudiseereste modelo, el mismo
explica cdmo las empresas entran, sucesivamentajexos mercados con mayor
distancia psiquica, en términos de diferencia iditbva, cultural, en sistema
politico, etc. En definitiva, barreras institucites formales e informales, que

perturban el flujo de informacion entre la empnesamercado.

Johanson y Vahlne (1990) reformulan la teoria delsidque la experiencia
adquirida es, en gran parte, especifica para casl@ano, no pudiendo ser
facilmente generalizada a otros mercados o pdfseseste motivo, estos autores
introducen los compromisos adicionales en el mereaderior, desarrollados en
forma de pequefios pasos incrementales, generaradwision dinamica y no
estéatica del proceso. Este dinamismo se plasmaumpdado, en la interaccion
permanente entre el desarrollo de conocimientogsestéds mercados y las

operaciones exteriores y, por otro, en un compromisciente de recursos hacia
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estos mercados. Ademas, el mayor conocimiento @etado genera un mayor
desarrollo internacional de la empresa y un aumeéatsu grado de compromiso.

A modo de sintesis, se puede extraer de esta gaeiana de las principales
motivaciones que conduce a la internacionalizaerapresarial es 1) @elumento
de conocimiento y experiencen mercados internacionalegdurso intangible

cuya posesién otorga umantaja en propiedad).

Ahora bien, este Modelo ha recibido también critickestacando las realizada
por Andersen (1993) sobre el empleo de conceptos generales, tales como
compromiso de recursos, distancia psicolégica ®madle establecimiento, sin
profundizar en el paso de la exportaciéon a la IDEiry considerar modos de
entrada en mercados internacionales tan empleados las licencias, franquicias
o0 joint ventures Ademas, afiade como otra de sus limitacionesdefimcion de
las fases de la cadena de establecimiento, ceititapolable a todos los modelos
englobados dentro de la perspectiva de procesas)paldir que sus resultados

sean generalizables.

En general, el modelo secuencial de Uppsala prap@aina interpretacion
del proceso de internacionalizacién que resulta@ajmente Util en el caso de
empresas que se encuentran en las primeras e@sasdésarrollo internacional
(Martinez, 1999; Hurtado, 2000) o que son pequefifagdianas, ya que para las
de gran tamafio es mas facil prescindir de esteugliatho al presentar mayor

cantidad de recursos.

1.2.3. El Enfoque de Innovacion

En la literatura se encuentran diferentes estugliesanalizan la innovacién en
conexiéon directa con otras variables organizativeeno la capacidad de
aprendizaje organizativo (Alegre, Pla-Barber, Chiwdillar, 2012; Sony y Naik,
2012 ), el tamafio y la experiencia (Villar, PladBary Alegre, 2012) y con la
gestion de recursos humanos (Tan y Aizzat, 200pjidndose, recientemente, el
namero de aquellos que analizan la relacion eatianovacion y el proceso de

internacionalizacion empresarial (Louart y Mar2012).

Se parte del concepto de innovacion de la Orgaidizgrara la Cooperacion

Econdmica y el Desarrollo, OCDE, (2005), corfia implementacion de un
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nuevo producto (bien o servicio) mejorado signiiamente, o proceso, un
nuevo método de mercado o un nuevo método orgamizah las practicas

empresariales, en un puesto de trabajo o en refeg@xternas”

Y estas implementaciones generaran en las empgasdas aplican una serie
de mejoras que requieren llevar a cabo un procesaptendizaje asociado a la
adopcioén de dicha innovacion, el cual se configur@o el eje central a partir del
cual la internacionalizacion se produce de manecaecial o fasica. Por ello, se
engloban dentro de los modelos de proceso y supgesm mejorar el caracter
exploratorio del Modelo de Uppsala introduciendorialdes actitudinales,
aspectos esenciales para explicar el proceso dmationalizacion empresarial
(Andersen, 1993).

El proceso de aprendizaje al que se ha hecho nefares el eje caracteristico
de la corriente de investigacion que surge en Bsthhidos, de forma paralela al
modelo de Uppsala, sobre la internacionalizaciotadempresa, cuyos maximos
exponentes son Bilkey y Tesar (1977), Cavusgil 0)98avusgil y Nevin (1980),
Reid (1981) y Czinkota (1982), quienes consideginternacionalizacién una
innovacion para la empresa, entendida ésta ennsid@@mplio, no restringido a
la innovacion tecnoldgica, centrada eratdividad exportadoracomo un método
de internacionalizacion basico motivado por razaemmnomicas y actitudinales
(Villarreal, 2007).

Ahora bien, este modelo parte de que la internatimacion como innovacion
surge como respuesta a un cambio que puede vdamueado powentajas en
propiedad aspiraciones y expectativae los directivos sobre los resultados de la
exportacion y el grado dempromiso de recursan actividades internacionales
(Cavusgil y Nevin, 1981), incluyendo, pues, vamabtubjetivas vitales para el
desarrollo del proceso, ya que los directivos ssnrésponsables de adoptar las
decisiones, ocupando el proceso central de |la auion.

Entre los modelos de innovacion-internacionalizacé recogen en la tabla
2.1. los de Bilkey y Tesar (1977) y Mugler y Miekéok (1989). El primero
considera cada etapa del proceso de internacianglizcomo un paso innovador,
siendo las principales diferencias entre las emagrda eleccién de fases por las
que pasar; el namero de ellas y los mecanismos nigadion de la
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internacionalizacién, mientras que el segundo dagtar incorporar y aplicar el

concepto de intensidad exportadora a la hora deidiefs fases.

Tabla 2. 1. Fases de la internacionalizacion comornovacion.

Modelos de Innovacion
FASES
Bilkey y Tesar (1977) Mugl er y Miesenbéck (1989)

La empresa no estad interesada en | Empresas no exportadoras y sin
Fase 12 | exportar, sino que responde sélo a | ninguna disposicion a exportar.

pedidos (comportamiento reactivo).

La empresa estid preparada para | Empresas no exportadoras

cumplir con los pedidos, pero no hace | dispuestas a exportar si hubiera una
Fase 22 esfuerzos para explotar la posibilidad | oportunidad (comportamiento
| de desarrollar una actividad | reactivo).

exportadora (comportamiento

reactivo).

La empresa explora activamente la | Intensidad exportadora menor del

posibilidad de un negocio exportador | 10% sin intentos activos de adquirir
Fase 38 (comportamiento proactivo). Esta fase | pedidos del extranjero
— | podria saltarse si se reciben 6rdenes | (comportamiento reactivo).

de pedido no esperadas de clientes o

empresas extranjeras.

La empresa exporta | Intensidad exportadora menor del
Fase 42 experimentalmente a los mercados | 10% con intentos activos de adquirir
| maés proximos psicolégicamente | pedidos exteriores (comportamiento

(comportamiento proactivo). proactivo).

Se confirma la actividad exportadora y | Intensidad exportadora mayor del
Fase 58 la compafiia adapta Gptimamente sus | 10% sin intentos activos de adquirir
— | exportaciones (comportamiento | pedidos del extranjero

proactivo). (comportamiento reactivo).

La empresa explora la posibilidad de | Intensidad exportadora mayor del
Fase 68 exportar a mercados psicolégicamente | 10% con intentos activos de adquirir
— | maés lejanos (comportamiento | pedidos del extranjero

proactivo). (comportamiento proactivo).

Fuente: elaboracién propia.

Como se aprecia, en términos generales, en estdslasose representa una

secuencia de fases que explican el cambio de unaresan que atiende
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esporadicamente aquellos pedidos de empresasadimales que se dirigen a
ella, hacia una empresa exportadora que se enauEta vez masomprometida
con la exportacion, en términos de intensidad dadora y de alcance de la

internacionalizacion.

Estos cambios que conlleva el proceso de internalizacion se considera
innovacion. Entre ellos destacan los cambios aerstiaictura organizativa, en los
objetivos estratégicos, en el programa de markefingn las condiciones de
produccion (Alonso, 1993).

Ahora bien, este modelo destaca al presuponer ifdeagia de un agente
externo que propicia el inicio de las actividadesgportacion, ya que la empresa
pasa de un periodo inicial, de desinterés por diciiaidad, a uno posterior, en el
gue muestra una disposiciéon favorable a atendedpede compra no buscadas.
Sin embargo, otros modelos de innovacion posteri@@avusgil, 1980, 1982 y
1984; Reid, 1981) atribuyen el origen de este camiun agente interno
(Villarreal, 2007).

En relacion a las variables subjetivas, su imperéage pone de manifiesto en
el trabajo de Camison, Lapiedra, Segarra y Bor(2@d1), quienes destacan la
composicién bifasica de la innovacion en iniciac&mmplantacion. La primera
fase estd fundamentada kabilidades individualegjue permitiran formar una
actitud hacia la innovacion que, aplicadas a leern@cionalizacion, son
fundamentales para tomar decisiones creativas ybedatlas segun las
condiciones impuestas por el mercado y la incerilthe que las rodea. Estas
actitudes, decisiones y resultados de las mismasgrgra unasecuencia
acumulativa de aprendizgjeconsecuencia en muchas ocasiones de las
interacciones, lazos y conexiones en la red, awandotla propia capacidad de
innovacion, al poder acceder a recursos mediantpetetracion en nuevos

mercados.

Por otro lado, se encuentran otras motivacionelaglempresas innovadoras
para entrar en mercados exteriores como la busgletdacremento de sus ventas
y la minimizacion de costes fijos asociados al gsocde innovacion (Rogers,
2004; Tidd, Beassant y Pavitt, 2007).
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Hay otras relaciones que influyen también en laeri@cionalizacion
empresarial, como la relacion entre la Innovaci@h €iclo de Vida del Producto
y las Redes. De este modo, las innovaciones deugimdonfieren poder de
mercado a la empresa que las desarrollan, miegtrada innovacion no ocurre
como un fendbmeno aislado sino que suele produdiesgro de un entorno de
redes de trabajo, (Todtling y Kaufmann, 2001; Moli€artanen, Rajala,
Westerlund, Rajala y Svahn, 2005; Mohannak, 2007).

En esta linea, Vandenbussche y Van Beveren (2@&Kdachn que el potencial
de las actividades exportadoras aumenta como adsulte la endogeneidad de las
actividades de innovacion. Estudios realizadosifememtes paises indican que, si
bien, la innovacién de producto se presenta commagtor generador de la
propension de las empresas alemanas para expBeakefr y Egger, 2009),
autores como Drieffield Higon (2005) consideran taseinnovaciones de proceso
y de producto contribuyen de forma equitativa antarnacionalizacion de las
empresas del Reino Unido, al mismo tiempo que Acarg Ural (2012)
demuestran la relacion entre innovacion e inteamatizacion en empresas

turcas.

Ahora bien, esta teoria no esta exenta de critlaagrincipal estriba en el
supuesto del que parte la internacionalizacion, ccomcumulacion de
conocimiento o proceso de aprendizaje, considecada demasiado simplista,
puesto que no profundiza en las motivaciones queldgar a la decision de
desarrollar dicho proceso (Andersen, 1993). Aderi@o autor considera que
tanto el Modelo de Uppsala como el de Innovacidredan ser longitudinales en
lugar de transversales puesto que tienen en cuanpaoceso dinamico en el que
el tiempo se configura como un factor relevantelan resultados obtenidos.
Otras criticas contenidas en la literatura se asagila indefinicion de las fases al
partir de supuestos muy logicos, pero dificiimeabservables. Finalmente, si
bien los modelos de innovacion fueron de grandatilien el entorno de hace 30
afos, los cambios que éste ha sufrido han generaaitificaciones en las
conductas y comportamientos competitivos de lasresag, los consumidores vy,

en general, de los mercados (Pittaway et al. 2004).
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En relacion, a la explicacion que aportan estosetesdsobre los modos de
entrada, destacar que se centran en la exportasildrgonsiderar la creciente
utilizacion de los instrumentos de cooperacion ypialiferacion de empresas
conjuntas, asi como la inversion que muchas enpnesadizan en el exterior

deslocalizando sus actividades comerciales y déupmon, entre otras.

A modo de sintesis, las principales motivacionesa pdesarrollar una
estrategia internacional segun estte enfoque sbn:el reconocimiento de
oportunidades por parte de la direccio(incluyendo variables subjetivas,
comportamiento proactivo), (entajas en propiedadomo son el conocimiento
y la experiencia; (3) labtencién de pedidos de clientes y empresas egtes]
(comportamiento reactivo ante actuacion de agexterr®), (4) aumento del
compromiso directivo y organizativo con las actadds internacionales,
materializado en ehumento del compromiso internacional5) paraaumentar

sus ventas y obtener economias de escala

1.3. Teoria de las Born-globals

A partir de los 80s, cuestionando al modelo detir@igionalizacion por fases o
secuencial, también denominado Modelo de Uppsatgesotro tipo de empresas
internacionales desde su nacimiento, conalla compromiso con el mercado
denominadas empresdorn-globals (Knight y Cavusgil, 1996; Madsen y
Servais, 1997)International New Venture@MicDougall, Shane y Oviatt, 1994,
2003; Oviatt y McDougall, 1994, 1997) o Empresas ldrnacionalizacion
Temprana (Rialp, Rialp, Urbano y Vayllant, 200%)ando lugar a la Teoria bajo

el mismo nombre.

Si bien es cierto que estos términos se utilizanmaelo indistinto, cabe
destacar las variadas clasificaciones existentesteetipo de empresas mostrando
las discrepancias presentes en su conceptualizagigin diferentes tipos de
empresas podrian ser consideradas dependiendoadables como: laapidez
(periodo de tiempo entre su nacimiento y sus pasigentas en el extranjertg,
extension de la internacionalizaci@porcentaje de ventas en el extranjero) y el
alcance de las operaciones internacionalestendido éste como el numero de

paises en los que los que se generan las ventasdiMa2012)
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A la hora de operativizar y mediar el conceptobden-global hay bastantes
discrepancias (Madsen, 2012). De este modo, atetwlia la variableapidez
autores como Moen (2002) y Moen y Servais (2002sicieran que laborn-
globalsson las que se internacionalizan en un periodamuage dos afos; otros
autores (Knight y Cavusgil, 1996; Rasmussen, Madsdfvangelista, 2001;
Rasmussen y Madsen, 2002; Knight, Madsen y Servai4; Mort vy
Weerawardena, 2006) consideran que este periodnzaldasta tres afos, el cual
se amplia hasta cinco con autores como Zuchell@2§26 hasta seis (Zahra,
Ireland y Hitt, 2000), siete (Jolly, Alahuhta y deat, 1992), ocho (McDougall,
Shane y Oviatt, 1994) e, incluso, hasta quince @aos alcanzar un 50% de sus

ventas totales en otro continente (Gabrielsson,yJaarling, 2004).

Madsen (2012) destaca que aungue la variable anba incluido en varios
estudios empiricos, ha sido considerada a la ha&acahceptualizar las
International New Ventureg solo por unos cuantos estudios, destacandodos d
Harveston et al. (2000), que s6lo consideran erapresn ventas en al menos tres
mercados extranjeros, mientras el estudio de Mglordman (2009) ponen un
punto de corte en, al menos, un mercado extranpeceste modo, la definicion
delInternational New Venturde Oviatt y McDougall (1994) incorpora el alcance,
pero no la extensién de las actividades internabésnmientras que la definicion
de empres&orn-globalde Knight y Cavusgil (1996) incorpora la extensigero

no el alcance (Madsen, 2012).

Ahora bien, en estas ultimas, las clasificacioreegmpresa Born-global si se
ha considerado la variabéxtension de las ventas internacionalescontrando
valores diferentes para ella en distintos estudimpiricos. De este modo, sus
valores varian entre un punto limite de 5% de égas internacionales (Zahra y
George, 2002) y el 25% de cuota de exportaciongltny Cavusgil, 1996).

Finalmente, Gabrielsson y Gabrielsson (2004) sergin un limite de
extension de la internacionalizacion del 50 % deJantas en el exterior de
Europa para las Empresas Finlandesas; puntosdiootesiderados arbitrarios por

los propios autores.

En estos treinta afios, ha habido numerosos estgdittsados en fuerzas,
internas y externas, motoras de este tipo de earasi como las tendencias que
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hay detras de este fendmeno. Asi, Knight y Cavy4§96); Madsen y Servais,
(1997); Servais y Rasmussen, (2000) y Moen, (20€8)sideran que los
principales factores desencadenantes de este fendoa: las condiciones de los
nuevos mercados para muchos sectores economisoayances tecnoldgicos en
las areas de produccién, transporte y comunicad@importancia creciente de
las redes de trabajo globales y las alianzas; dada vez mas sofisticadas,
habilidades emprendedoras de los individuos, imcidp las del fundador o
emprendedor que comienza una empresa internadesde el inicio, cuenta con
(1) capacidad de detectar oportunidades de negociop\amharlas y desarrollar

la estrategia de internacionalizacion

Apoyando la importancia del capital humano, en cetocla del emprendedor,
Knight (2000) considera que la (@jientacion emprendedordel equipo gestor
de la empresa es un aspecto vital para el desamstratégico dentro de las
compafiias y, por tanto, para la implantacion de dstrategia de
internacionalizacion, tal quks motivaciones del equipo directivoodelan el
desarrollo y el disefio de acciones estratégicasremapales (Kundu y Katz,
2003; Zahra, Matherne y Carleton, 2003).

Ademas, se considera relevante incluir como otaasas adicionales para la
internacionalizacion de las empresasn-global (3) ventajas de localizaciodel
mercado de destino (Oviatt y McDougall, 1994),casno (4) el crecimiento de la
necesidad dadquirir grandes cantidades de conocimie(@ick, 2009).

Asimismo, no se pueden obviar otras causas comndigcttel nacimiento de
este tipo de empresas como (5)aebrtamiento de los ciclos de vida de los
productos asociados en muchas ocasiones a los cambiosldgmos, o la

anticipacion a los movimientos de la competencid®y McDougall, 1995).

Se habla, pues, de factores externos, asociadambias del entorno, y de
factores internos, como origen de nuevas oportdeside negocio que generan el
nacimiento de empresasrn-globals lo que hace que se relacione su estudio en
la literatura en conexién directa con la TeoridRégeursos y Capacidades, con la

Teoria de Redes y con el Modelo de Innovacion.
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Igualmente, Knight, Madsen y Servais (2002), emldpacon la Teoria de
Recursos y Capacidades, destacan que, aunque krienae empresalkorn-
globalscarecen de los activos tangibles que poseen lpgeesas multinacionales,
(6) pareceracumular otro tipo de recursos fundamentatgse facilitan el éxito
internacional, hablese degientacion al mercadg productos diferenciados de alta
calidad que requieren del desarrollo de actividaldels-D+i, asi como la creacién

de conocimiento.

La consideracion de diferentes activos intangildemmo motores internos
conductores del nacimiento de las emprésan-globalsha sido recurrente en la
literatura. Asi, se erigen como activos intangibé¢geconocimiento de marca
(Kotha, Rindova y Rothaermel, 2001) o la considéracel conocimiento del
producto, del mercado y del conocimiento cientiiécnico de los directivos
(Bell, Mcnaughton y Young, 2001; Rialp, Rialp y ight, 2005a) como elemento
clave que lleva a estas empresas a realizar egasitede nicho o especializacion
con mas frecuencia que las empresas tradicionateméd, 2004; Gabrielsson et
al., 2004). Estas empredasrn-globalsdestacan por encontrarse noéientadas
al cliente(Dib et al., 2010) y por el 7) ehayor empleo de las tecnologias de la
informacion (Dib et al., 2010) que acelera su proceso deratéonalizacion al

facilitar su acceso a mercados internacionales@Ni€¢-ernandez, 2006).

Por otro lado, las infraestructuras derivadas dglddalizacion facilitan la
internacionalizacion de las empredasrn-global ya que los avances en las
tecnologias de la informacién, produccion y comaci@n han permitido reducir
los costes de transaccion. Este hecho se ha pdestoanifiesto en distintos
sectores como el comercio mayorista y minorista,lcsn campos cientifico-
técnicos, en el sector manufactures y en los deunmacion e informacion
(Cavusgil y Knight, 2015).

Ahora bien, esta teoria también esta sujeta aasitiales como:

0 La falta de consenso en la literatura sobre aspecto
fundamentales, como son las asociadas al signifidaed“temprana y

rapida internacionalizacion”.
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0 La ausencia de una definicion consensuada sobee est
tipologia de empresas, hace que en la literaturaersmientren
numerosas definiciones que no permite diferend@ramente entre

empresaborn-globaleinternational new ventures

0 La falta de consenso sobre los factores, internestgrnos,
influyentes en la creacion de una empresa de estagteristicas
(Servais y Ramusen, 2000).

0 El hecho de que no aborda la evolucion de la erapyas
ha naciddborn-global es decir una vez que ya ha madurado o crecido,
ni si laorientacibn emprendedorse evapora y surge una empresa ya
institucionalizada en la que se crea una averdiéesgo e, incluso, si

aparecen 0 no procesos de desinternacionalizacion.

Finalmente, destacar la importancia que la liteeaobre redes, analizada a
continuacion, tiene para explicar el nacimiento ed¢e tipo de empresas, en
especial, su influencia en la habilidad de las m@squefas para
internacionalizarse (Coviello y Munro, 1995, 199y3 que, a través de la
interconexion de socios dentro de la red se prodekeintercambio de
conocimiento, formentando la adopcion de estrategi@ interacionalizacion.
Igualmente, al evaluar la historia de los fundaslose de las empresas
internacionalizadas hay que consideraristesacciones empresarialelas cuales

han podido influir en el desarrollo de su estrategi

Asi, Coviello (2006) encuentra que las redes alpeertas a las nuevas
empresas internacionales suministrando financiacamteso a los mercados,
canales de distribucion y umanplia cartera de contactos clapara obtener una
ventaja competitiva, instrumentalizada en el deflarde alianzas y acuerdos
cooperativos facilitadores de aprendizaje y deladelo internacional de las

empresas.

1.3.1. Teoria de Redes
Debido a los retos a los que se enfrentan las eapractualmente, éstas se encuentran

sometidas a una mayor presion competitiva (Yoduevick y Marin, 2000) lo que hace
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que interactien entre ellas y con otros agentesiséituiciones publico-privadas

desarrollando nuevos modelos de negocio en red.

El andlisis de las redes se realiza desde diferestiéoques, entre los que
destacan el sociologico, donde se incluye la petsfe relacional, y el

estratégico.

Asi, desde la perspectiva relacional, una red kesiauno de muchos posibles
conjuntos de relaciones sociales con un contengpeacdfico — por ejemplo,
comunicativo, de poder, afectivo o de intercambique vincula a los actores

[identidades] dentro de una estructura social aéis gnande” (Jarrillo, 2001).

Por otro lado, la Organizacion de Desarrollo Indaktle las Naciones Unidas
(UNIDO), (2001), sigue un enfoque estratégico, rdefido network como “un
grupo de empresas que colaboran en un proyecto edarrdllo conjunto,
complementandose unas con otras y especializancimse] propdsito de resolver
problemas comunes, lograr la eficiencia colectieanyquistar mercados a los que

no pueden acceder de manera individual.

De la conceptualizacion deetwork se extrae que para que se produzca la
entrada en mercados exteriores, las empresas,itomas por individuos y
organizaciones, con recursos complementarios enmaftion, interactian entre
ellas, siendo el punto de partida, el reconocimiede una oportunidad
empresarial (Thomas y Araujo, 1995).

En este sentido, Johanson y Vahlne (1990) comisnamodelo gradualista
(Johanson y Vahine, 1977) con el modelo en redmsiderar que la empresa no
puede ser analizada como un actor independiemig,ceimo parte de una red de

negocios.

La Teoria de Redes considera la internacionalipaeidpresarial como un
proceso interactivo, entre las ventajas compesitida una empresa, y aquéllas
pertenecientes al resto de los miembros de larréa gue la empresa esta inmersa
y, también, entre el conjunto de estas ventajas yéntajas de localizacion de los

paises (Johanson y Mattsson, 1988).

De este modo, el “modelo de red internacional” deafison y Mattsson

(1988), se centra en la creacion y el uso derées de relaciones de
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colaboraciénde la propia empresa y/o de sus propietarios+iliesc (contactos
personales), durante su internacionalizacion (RidRialp, 2007).

Ahora bien, como las personas vinculadas al mismgpaqy social, que
compartenidentidad tienden a gozar de la misma informacién y condoer
mismo que los otros miembros del grupo al que peden, el reconocimiento de
oportunidades internacionales se produce gradasi&ulgacion de informacion
entre individuos de diferentes grupos socialederehtes unidades empresariales
(Granovetter, 1973; Ellis, 2000), denominandosaciones sociales puent®n
afectacion directa sobre los mercados y la competeampresarial, puesto que
estas oportunidades no se le presentan a todamlaigsas, sino so6lo a aquellas
con las relaciones sociales puente adecuadas, dedd®ntes, de proveedores vy,
en algunas ocasiones, incluso por conexiones faexdli(Ellis y Pecotich, 2001)

generandoles, pues, una fuente de ventaja competiti

Asi, esta Teoria considera que el empleo de redetaa construir contactos
internacionales y a encontrar los agentes adecuedio®l consiguiente efecto en
el desarrollo de producto y mercado y en el modoedigada en mercados
extranjeros (Johanson y Mattsson 1988; Coviellownid 1995).

Ademas, como resultado de los lazos sociales, szlepuecir que el
establecimiento de contactos con nuevos compradaresl extranjero es una
actividad social compleja que suele aparecer coesaltado de un encuentro
casual, o el hecho de estar en el sitio adecuadel enomento adecuado,
hablandose de una relacién directa entre el “cosfiigmo” del decisor de
iniciar la exportacion y la deteccion de oportudiela de negocio en el extranjero
(Ellis y Pecotich, 2001). En definitiva, en est@ads sociales intervienen
variables subijetivas, principalmente asociadas @daacteristicas del decisor del

proceso de internacionalizacion.

Finalmente, en relacion a los lazos empresaridtdgnson y Mattsson (1988)
consideran que las empresas que se encuentransasr@Tr un sistema industrial
estan comprometidas en actividades productivaglistebucion y en el uso de
bienes y servicios, lo que permite hablar de esistemas commetwork de
relaciones interempresariales, con la consiguientrdependencia entre ellas.
Interdependencia que genera interacciones condigcenta coordinacion de las
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actividades, en lugar de tener que recurrir al msoz de precios de mercado,

supuesto basico de la Teoria de los Costes dedawns.

En este contexto, la internacionalizacion se defomeno “un proceso
acumulativo en el que las relaciones son continudenestablecidas, mantenidas,
desarrolladas, rotas y eliminadas en aras de coasefps objetivos de la
empresa’ (Johanson y Mattsson, 1993), de forma similar eolasideracion de
internacionalizaciéon de Johanson y Vahilne (199®)aaon proceso gradual en el
que las relaciones se desarrollan y/o mantienea karfjo del tiempo como

resultado de las interacciones entre partes.

Segun la mayor o menor dependencia de las intersexien la red, hace que
las empresas que las constituyen presenten elaseueladependencia direciasi
todas ellas tienen relaciones de intercampio, dependencia indirectauando
son sus contrapartes quienes mantienen relacioeemtedrcambio con otras

empresas que no forman parte de la red.

De este modo, si una empresa inmersa ematvaorkdecide establecerse en
un nuevo mercado totalmente nuevo para la red,mpresa debe construir
relaciones que son nuevas para si misma y pa@atrapartes; relaciones que se
consiguen erigiendo confianza, compartiendo vaJdogmas de trabajo (Tracey y

Clark, 2003) y compromiso.

Andersson (2000) considera esta teoria como eltpwtre las econdmicas y
las de proceso para explicar la internacionaliza@tpresarial. Asi, se puede
producir no sélo una secuencia de fases en lasefjusonocimiento y la
experiencia juegan un papel relevante, sino quéitanse puede originar un salto
desde una fase inferior de internacionalizaciorira mas avanzada solamente
uniéndose a las redes (Hertz, 1996). De este meedopuede explicar la
internacionalizacion empresarial de companias tgsbdesde su nacimiento por

su inmersion enetworks

Por tanto, ademés de las dos motivaciones condaem@nteriormente, (1) la
posesion de recursos complementagage empresas y (2) learacteristicas del
decisor las empresas se internacionalizan a través a@erlatruccion de estas

relaciones internacionales motivadas por:@)tajas de localizacigrtanto del
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pais de origen (dotacién de factores, productivigediticas de promocion de la
internacionalizacién, necesidad de proveer de sanoductos que complementen
las necesidades de la empresa, etc. ) como dell@aisstino, para (4hejorar la
reputacidbnempresarial de cara al mercado al perteneceres ggdbales, lo que, a
su vez, mejorara el posicionamiento de la empresé&ra de la red (Johanson y
Mattsson, 1988; Johanson y Vahlne, 2009), paran{imizar riesgosen la
internacionalizacion gracias a contactos y conesgomternacionales (Ellis y
Pecotich, 2001), las cuales van evolucionandolargm del tiempo y del proceso
de internacionalizacién, (6) paagzceder a nuevos y mas canales de distribucion

y, finalmente, para (#celerar el proceso de internacionalizacién

Se aprecia, pues, como las relacioneseate/orkse convierten epuentes a
mercados extranjerog suministran a las empresas interconectadasuwpdades
y motivaciones para internacionalizarse (Sharmahadson, 1987), como puede
ser reducir el coste, la incertidumbre y la comgég en el proceso de busqueda
de socios internacionales (Ellis, 2000). De hedBoaves y Thomas (2008)
consideran que las relaciones de redes de empcesasituyeron un recurso
critico para el crecimiento internacional de la essp familiar, pero
particularmente las relaciones personales de ldid&afustificando la importancia
del Capital Familiar y del Capital Social Puentdamternacionalizacién de este

tipo de empresa.

A estas motivaciones, hay que afiadir que la decid&® internacionalizarse
puede representar (8) respuestas competitivas K&ntiocker, 1973) dentro de la
red, motivada por el aprendizaje indirecto bajodiciones de incertidumbre
(Haunschild y Miner, 1997; Henisz y Delios, 2001)cgmo respuesta a las
presiones isomorficas basadas en la necesidad giemidad (DiMaggio y
Powell, 1991 y Guillén, 2002) entendida ésta cSlm@ercepcion generalizada o
asuncion de que las actividades de una entidad deseables, correctas o
apropiadas dentro de algun sistema construido pmmas, valores, creencias y
definiciones sociales{Suchman, 1995).

Por tanto, esta teoria, ademas de aportar motivegial desarrollo de la
internacionalizacion se puede considerar, en sinmisin modo de penetrar en

mercados internacionales al hacer referencia adgearacion como una forma
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importante de internacionalizarse. Esta cooperap&mite unificar esfuerzos,
compartir recursos y capacidades, a los que nooseigo acceder de forma
individual, crear confianza y compromiso y desdarasinergias que impulsen el

desarrollo de la estrategia de internacionalizacion

Se trata, pues, de una teoria que describe adeveata la realidad
empresarial, demostrando la importancia de lasioglas a largo plazo con
grupos de interés relevantes (clientes, proveedprsos actores) (Bjorkman vy
Forsgren, 2000; Hadley y Wilson, 2003) y que hasegnido apoyo empirico
(Coviello y Martin, 1999; Chetty y Blankenburg HQIi2000 y Andersson,
2002b).

Ahora bien, no esta exenta de criticas. En primegar, se trata de una
herramienta poco sdlida para comprender la intenatizacion y extraer
conclusiones modélicas al no explicar el procesoindernacionalizacion de
empresas que no estan inmersas en redes (MalAogayal y Ulgado, 2003).
Por otro lado, se concentra en empresas grandeanidia, 2002), empleando
criterios no concisos y muchas variables (Bjorkm&orsgren, 2000) a la hora de
clasificarlas y analizar sus movimientos dentro lkds redes (Chetty y
Blankenburg Holm, 2000). Ademas, no muestra comoraan las conexiones 0
relaciones entre empresas, centrandose en la dadesile reconocer
oportunidades de negocio, de estar en el momesitio ¢ el lugar adecuado y del
aumento de confianza en la contraparte, pero noodgken de las citadas
conexiones (Chetty y Blankenburg Holm, 2000).

Asimismo, no considera que un reconocimiento detapmlad en el mercado
internacional podria ser la recepcion de un pedideperado, hablandose, pues,
de una internacionalizacion “reactiva” y no “proeat, para lo que habria que
ponderar la importancia de las variables subjetifaslas caracteristicas de los
decisores (Hinttu, Forsman y Kock, 2002) con legjos de la empresa (Chetty y
Blankenburg Holm, 2000), ambas variables de peso leendecision de
internacionalizarse a través de redes. Igualmegitenodelo de Johanson y
Mattson (1988) excluye las variables externas entrolables que influyen en el
proceso de internacionalizacion (Chetty y Blankeghidolm, 2000). Finalmente,

aunque puede explicar los procesos de internactacan Yy
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desinternacionalizacion, no explica los cambios ragsgicos radicales

experimentados por una empresa que se introdugeaered (Andersson, 2002b).

2.0OTROSENFOQUESTEORICOS EN LAESTRATEGIA DEINTERNACIONALIZACION

Una vez analizadas las teorias, enfoques, modelopanadigmas de
internacionalizacion, se procede a considerar afuaspodrian aportar una vision
mucho mas amplia del proceso de internacionalimagi@ontribuir a explicar
dicha estrategia, con son la Teoria Institucional yEnfoque de Recursos y

Capacidades que se detallan a continuacion.

2.1. La Teoria Institucional

Esta Teoria ha sido abordada, tedrica y metod@éggate, desde un conjunto
variado de enfoques. Por ello, se configura coneteanria ecléctica (Jackson y
Deeg, 2008) a la que existe una aproximacion ecmadriNorth, 1990),
sociologica (Powell y DiMaggio, 1991) y desde landgia politica (Thelen, 1999)

gue se concreta en la existencia de varias esdustédscionales.

En primer lugar, dentro del enfoque econdmico, rruentran los “nuevos
economistas institucionales”. Estos se centrannalizar como las instituciones
influyen en los costes de transaccion. Por otro,l&atl “nuevo institucionalismo
organizativo” que investiga las practicas y forneaganizativas y los temas de
legitimidad, se engloba dentro de los enfoques @o@os y sociologicos. En
segundo lugar, se encuentra el “institucionalismimmarativo” cuyo origen esta
en el marco de los sistemas empresariales de ardeional en los que las
naciones o0 regiones se consideran proclives a rd#daar modelos de
comportamiento empresarial alineados por las utstihes subyacentes a los
mismos (Li y Gammergaald, 2007), tal que analizéma la cultura de las
instituciones nacionales influyen en las estragegiapresariales que, podria ser

englobado dentro del institucionalismo politico.

North (1990), dentro del institucionalismo orgatiza define las
instituciones comdlas reglas del juego; mientras que Scott (1995) las considera
comosistemas marcados por estructuras cognitivas, egtamativas y procesos
regulatorios que influyen sobre el comportamiergdad organizacionegjue van
adquiriendo relevancia a partir de los 90s, condéss tedricos y empiricos que

empiezan a introducir el papel que juegan los astimstitucionales y relacionales
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a la hora de comprender mucho mejor los determesadé la actividad de las
empresas multinacionales, asi como sus efectom{byy Lundan, 2008).

Por otro lado, el institucionalismo comparativorekevante en este trabajo,
puesto que existe una interrelacion entre lastutébnes y las empresas en el
campo de la internacionalizacion empresarial, hakgaunto de que la ventaja
competitiva empresarial en los mercados globalperlie, entre otros aspectos,
de las instituciones publicas, por lo que son fastmue han de considerarse, al
no poder los mercados funcionar sin la existenaa dithas instituciones
(Polychroniou, 2012).

Ahora bien, aqui hay que diferenciar entre la gltia de las instituciones del
pais de origen a la hora de promover la internadimacion de sus empresas
incentivando su propension exportadora, y las dels pde destino, mas
determinantes en el compromiso empresarial conodiaghercados siendo un

medio el modo de entrada en el mismo.

Asi, en este Ultimo caso, la estrategia de intéonatizacion empresarial se ve
limitada o favorecida por las estructuras instiduneies, implicando diferentes
comportamientos empresariales segun el marcouatital del mercado destino
(la posible existencia o0 no de barreras de entradigntras que los tedricos del
nuevo institucionalismo consideran que es la egjiat de las empresas
multinacionales la que configura los cambios en ifegituciones de dicho

mercado (Jackson y Deeg, 2008).

Siguiendo eknfoque econdmicalestacar como la fortaleza o debilidad de las
instituciones del mercado de destino, provocanavames en los costes de
transaccion, influyendo en la internacionalizac®través de IDE o no. De este
modo, cuando las instituciones son deébiles losesodé transaccion se esperan
elevados, lo que reduciria los niveles de IDE, cesdbmando las empresas
intercambios personales o impersonales con tergendss (Li y Gammelgaard,
2014), es decir seleccionando modos de entradaexjijgn menos niveles de
inversion o compromiso de recursos y que represemtemenor riesgo. Estos
argumentos permitirian analizar la seleccion de wrairo modo de entrada en
mercados internacionales segun la fortaleza oidediinstitucional del mercado

destino.
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Una de las variables externas influyentes en &nationalizacion es el grado
de desarrollo del pais destino, el cual, permiteleg los entresijos sobre las
diferencias en la estructura de incentivos y cajaalds empresariales de cara a
disefiar e implantar estrategias de produccion yndeketing que posibiliten el

explotar ventajas de activos no transferibles e@$ipos (Jackson y Deeg, 2008).

Por otro lado, destaca el enfoque sociolégico miltucionalismo, ya que las
empresas, como institucion, estan configuradas gessonas, las cuales son
socializadas por las instituciones mediante norynaglas, valores y actitudes y
los modos de asimilar el conocimiento. Se partespdel sistema individuo para
ascender hasta el sistema empresa, ya que losretemeestitucionales entran en
las organizaciones a través de los individuos galeajan en ellas. Se aprecia
como las instituciones se conforman por las dinoeres estructurales, cognitivas
y relacionales, en consonancia con las dimenside&smilinessestablecidas por

Pearson et al. (2008), ya que la empresa fam#iama institucion.

Siguiendo la perspectiva de Sistemas Abiertos gnéque sociologico, esta
Teoria trata de explicar las relaciones entre &dren y las organizaciones desde
un punto de vista social (Martinez y Dacin, 199Bbuascar éstas legitimidad
social de sus actividades, es decir, que todasasusciones cumplan con las
normas Yy reglas de conducta aceptadas socialmesie.legitimidad social se
configura como la recompensa de las organizacigoesle permitird conseguir
recursos y sobrevivir, siempre y cuando, aceptsrpitasiones institucionales de

caracter coercitivo, normativo y mimético

En esta linea, la busqueda de ajuste o satisfadei@stas presiones da lugar a
la homogeneidad de las estructuras organizativasergndo lo que se conoce
como isomorfismo, definido por Scott (1995) confta cantidad de
organizaciones o individuos que muestran una foonpaactica dada similar; el
cual se puede clasificar en: competitivo e insiinal (DiMaggio y Powell,
1991b). El isomorfismo competitivo implica presienbacia la obtencién de

resultados similares a los de la competencia emeetado (enfoque econdémico),

" Por ejemplo, el hecho de que una organizacién diem a regulaciones de carécter
medioambiental o a los requerimientos demandadoasdeiaciones profesionales, les permite
adaptarse a presiones normativas y coercitivas @atener el apoyo de sus grupos de interés
(Fernandez y Valle-Cabrera, 2006).
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mientras que el institucional se fundamenta emialicaciéon de la competencia
para conseguir legitimidad politica e institucion@nfoque sociolégico y
politico), tal que algunas empresas se internaltkama para beneficiarse de
ayudas institucionales, asi como para alcanzar ejornposicionamiento en el

mercado.

Consecuentemente, las presiones institucionalestaafeel proceso de
internacionalizacion. Por un ladinfluyen de forma directaaumentando los
costes de transaccion, creando problemas de I@dgiiimy provocando el
isomorfismo institucional (imitacion de practicas idternacionalizacion entre las
compafiias competidoras a través de regulacionex)mpetitivo (las empresas
menos exitosas imitan practicas de las empresasintgraacionalizadas para
reducir la incertidumbre). Y, por otro, hay w@fiecto indirectoasociado a la
imitacion de préacticas de tipo normativo, en la tpgedirectivos empresariales
estan influenciados por sus redes sociales y poof@es (Li y Gammelgaard,
2014).

De este modo, se genera isomorfismo como resulteldas presiones
coercitivas provenientes de un nivel social maslanfpacin, 1997), como una
funcién puente interorganizativa (Hinings y Greend,01988; Rowan, 1982;
Singh, Tucker y House, 1986; Tolbert y Zucker, 1983 finalmente, como
resultado de las interrelaciones en la red dejwafi>alaskiewicz y Wasserman,
1989; Oliver, 1988). Ambos tipos de presionelirectas e indirectas se
encuentran en las motivaciones expuestas por Age@asillas (2007) para

explicar la internacionalizacion empresarial.

Como se ha indicado anteriormente, la legitimiganto con la obtencion de
recursos y la supervivencia en si misma, son reeosgs para aquellas
organizaciones que han aceptado las presionestuaistiales expuestas
anteriormente (DiMagio y Powell, 1991b; Meyer y Rmw 1991) y que podrian

configurar motivaciones para que las empresas i@eaidinternacionalizarse.

Por otro lado, el comportamiento internacional de émpresas puede ser
determinado por la combinacion de factores exterasimulos y el complejo
proceso de informacion. Asi, los factores instdneies afectan profundamente a

la eleccion de la estrategia y el desarrollo engpigshasta el punto de que las
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empresas que se encuentran en el mismo entorretiencomportarse de forma
similar (Peng, 2001). Es decir, esta teoria sugjaeelas empresas entrantes a un
nuevo mercado imitaran las acciones que llevanba t@s competidores o las
empresas locales en el mismo mercado para legiingas operaciones y su

presencia en el mercado (Canabal y White, 2008).

Ademas de todo lo expuesto anteriormente, estéateonsidera un tercer tipo
de variables,subjetivas (percepcion del riesgo y mayor o menor aversion al
mismo, aprendizaje y conocimiento de mercados iexésr derivado de su
participacion en redes, en sistemas de promoci@mniacional, conocimiento de
idiomas, gusto por viajar, etc.) influenciadas mrentorno competitivo e
institucional del mercado de origen en el que seuemran inmersas (Li y
Gammelgaard, 2007) y que afectaran al comportami@nernacional de la

organizacion (Acedo, 2005).

Ahora bien, esta teoria también ha recibido nunasrasiticas por suministrar
una explicacion excesivamente socializada de logpootamientos organizativos,
ignorando de este modo los factores motivadoresogaean fuera de sus limites,
como el papel que el poder (Pfeffer y Salancik,8)9@&l control (Ouchi, 1977),
los conflictos de intereses y los de agencia (FpWw6B1; Scott, 1987) juegan

sobre estos comportamientos (Granovetter, 1985ePd®91; Scott, 1987).

A modo de sintesis, las principales motivacionas [ internacionalizacion
empresarial que se extraen de esta teoria someftajas de localizacion (costes
de los factores, costes de transaccion, mayor padeguisitivo, capacidad
nacional de innovar, entre otros); (2) reducirdostes de transaccion asociados a
la distancia institucional; (3) comportamiento mim@ respecto a los
competidores y (4) busqueda de legitimidad sociabldacion externa de las

operaciones de la empresa.

2.2. Enfoque de Recursos y Capacidades

El enfoque de recursos y capacidades sugiere gsieetapresas son
heterogéneas respecto a los recursos que ellamleon{Penrose, 1959). Asi, la
dotacion de éstos variara de una empresa a ot@taagole una ventaja
competitiva en aquellos mercados donde estos 8N valiosos, en términos

de “rareza o unicidad”, “dificultad para imitarloe”“insustituibilidad”, asi como
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la capacidad de la empresa para generar y remmodedaos recursos. Se entiende
por recursos de las organizaciones al conjuntactieos, capacidades, atributos y
conocimientoque la empresa posee y que le permite desarmliarplementar

estrategias que mejoren su desarrollo (Barney,)1991

Por tanto, se aprecia que dicha corriente de iigasdén fomenta el estudio de
diferentes perspectivas dentro del campo de l&zadde estratégica (Mahoney y
Pandian, 1992), centrandose en estrategias denteetd. Dichos autores resaltan
que el enfoque de recursos y capacidades contrilaliyextenso campo de

investigacion sobre la estrategia de diversifioacio

Por un lado, esta teoria reconoce la limitacioncdetimiento empresarial via
desarrollo interno y desarrollo externo a travésfulgones y adquisiciones
(Dunning y Lundan, 2008), focalizando su mejora ks motivaciones

empresariales para diversificarse.

De ahi, que dicho enfoque sea también empleadcapatiar la estrategia de
internacionalizacion, en aras de adquirir recuysdssarrollar capacidades a nivel
internacional, en caso de que la empresa no |lgmten bien pueda crearlos a
nivel interno. Por lo que se desprende que una esappuede maximizar sus
beneficios no sb6lo de la posesion de los mejomsses (ventajas en propiedad),

sino de sus competencias distintivas para empkeariejor” (Penrose, 1959).

La investigacion sobre la internacionalizacion essprial ha evolucionado
sustancialmente en los ultimos 40 afios incorporanggvas preocupaciones y
contribuciones tedricas, como se ha puesto de iesttifa lo largo de este
capitulo. Sin embargo, el enfoque de recursos yaadades ha sido la
contribucién tedrica preferida por muchos estudiode la internacionalizaciéon

empresarial.

Asi, se recoge, en la tabla 2.2., algunos de estoslios destacando el tipo de
estudio realizado, tedrico o empirico, asi como murscipales conclusiones y

aplicaciones.
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Tabla 2.2.Aplicacién del enfoque de Recursos y Capidades a la internacionalizacion

empresarial.
TIPO DE
AUTORES CONCLUSIONES/ APLICACIONES
ESTUDIO
Empirico.
Demuestran que la dotacidn de recursos de las
Tallman Andlisis de EMN es mas importante en la gestion
(1991) regresion y estratégica que la existencia de costes de
factorial. transaccion.
Concluye que la colaboracion inter-empresarial
N permite la transferencia de conocimiento y el
Empirico. aprendizaje, asi como el acceso a diferentes
Hamel . recursos y capacidades que la empresa
Entrevistas y . . . .
(1991) . internaliza para obtener ventaja competitiva y
estudio de casos .
llevar a cabo su estrategia de
internacionalizacion, evitando el coste de
oportunidad de ser un perpetuo seguidor.
Parten de la consideracion de la empresa
. multinacional como una red de transacciones
Gupta y Tearico. de conocimiento, bienes y capital entre filiales,
Govidarajan lo que determina contextos estratégicos
(1991) diferentes para éstas, situadas en diferentes
localizaciones, constituyendo una fuente de
conocimiento para la empresa.
Empirico. Destacan que la capacidad de innovar, de
Collis transferir conocimiento y el aprendizaje a nivel
(1991) Estudio de casos. global, configuran las competencias nucleo
generadoras de ventajas competitivas.
Consideran que la internacionalizacion
empresarial, como forma de diversificacion, no
Mahoney y . . .
Pandian Tedbrico. es mas que un modo de crecimiento. Este
enfoque permite seleccionar la estructura de
(1992) .
gobierno o modo de entrada en mercados
internacionales.
Kogut y Empirico. Consideran que la transferencia intra-
Zander empresarial de conocimiento facilita la
(1993, Cuestionario. internacionalizacion empresarial, destacando
2003) gue las empresas multinacionales ademas de

internalizar ventajas son mas eficientes en
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dicha transferencia ya que son propietarias de
las capacidades para transferir y transformar el
conocimiento y la tecnologia en recursos
Unicos.

Concluyen que la empresa crea valor
explotando los recursos actuales e
internacionalizandose para  seguir los
movimientos de la competencia y de los
clientes.

Madhock Tedrico.
(1997)

Determina que la seleccion del modo de
entrada en mercados internacionales depende
de la dotacién de recursos y capacidades que
Andersen Tebrico. posee y es capaz de adquirir la empresa,
(1997) destacando que el aumento de conocimiento
sobre los mercados internacionales incide
directamente en un aumento de la
participacion internacional de la empresa.

Empirico. Concluyen que las empresas que cuentan con
escasas capacidades funcionales y de gestién
muestran un interés reducido por crecer a
través de la internacionalizacion.

Andersen y
Kheam Matriz de
(1998) correlaciones.

La planificacion y el uso de recursos 'y
Aulakh, Empirico. capacidades de las empresas exportadoras
Kotabe, y determinan la estrategia a seguir para competir
Teegen Cuestionario en el mercado global, donde la intensidad
(2000) exportadora y el alcance de la exportacion son
variables clave.

Concluye que los grupos empresariales en
paises emergentes no deben ser vistos como
Empirico. sustitutos de los fallos de mercado, sino como
Guillén forma organizativa contraria a las empresas
(2000) Regresion. multinacionales y a aquellas no diversificadas,
capaces de explotar capacidades que estas
Gltimas no tienen para entrar en mudltiples
sectores (diversificacion).

Tedrico. Determina que el empleo exitoso de los
recursos y capacidades contribuye al
desarrollo empresarial en mercados

Peng (2001)
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extranjeros.

Consideran que la creacion y mantenimiento

Tallmany de capacidades internas (conocimiento,
Fladmoe- Tedbrico. desarrollo de productos mejorados, nuevos
Lindquist procesos y un marketing eficaz) son clave para
(2002) obtener una ventaja competitiva sostenible en
un mercado global.
Empirico. .
Dhanaraj, y Concluyen que (_:ua_nto mayor es el nivel de
Beamish Mode!o de recursE)s_ organizativos, emprendedores y
(2003) Ecuaciones techologlcols della empresa, mayor es su grado
Estructurales. de internacionalizacion.
Considera que el reparto de recursos de una
empresa diversificada con diferentes unidades
Ensign Tebrico funcionales, geograficas o de proo_lucto,
(2004) : representa, er_l el actual ent_orno cambiante,
una oportunidad para igualar a los
competidores internacionales y cubrir las
demandas de los consumidores.
Concluyen que la posesion de ventajas
tecnolégicas y ventajas de mercado,
Aspelund y » combinadas con una planificacién estratégica,
Moen (2005) Empirico. favorece la internacionalizacion de la

Andlisis Cluster.

compafiia desde su constitucion.

Poseer recursos, tales como, secretos de

Loane v Bell Empirico. fabricacion, conocimiento tecnolégico, directivo y
(200y6) Cuestionarios y en marketing, asi como, habilidades en
Entrevistas en produccion, proveen a las empresas de ventajas
profundidad. competitivas que son necesarias para la
internacionalizacion.
Bae, Park y Empirico. Poseer activos intangibles, asociados a la en
’ A I+D, aumenta el valor de la compafiia a medida
Wang (2008) Andlisis de . : pania.
- que ésta incrementa su nivel de
Regresion. . . o
internacionalizacion.
Empirico. Demuestran que las capacidades de una

Camisény
Villar (2009)

Entrevistas en
profundidad;
Ecuaciones
estructurales

empresa (tecnolégicas y de innovacion,
humanas, organizativas y comerciales) pueden
ser un importante conductor hacia su estrategia
de internacionalizacion, siendo el desarrollo de
capacidades distintivas, elemento clave para
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bifasicos y Matriz de
covarianzas.

penetrar en mercados internacionales mediante
la cooperacion.

Empirico.

Contar con recursos intangibles, relativamente
Unicos e inimitables, confiere ventajas
competitivas mediante el desarrollo de

Knight y Entrevistas en determinadas  capacidades  (competencias
Kim (2009) profundidad y empresariales internacionales) al permitir a la
Cuestionarios. empresa ofrecer productos de mayor valor
afiadido para mercados determinados.
Pattnaik y Empirico. Pg§eer unq determmadg dotacion de reCl_Jrsos
mitiga los riesgos asociados a las operaciones
Elango Regresion i i
(2009) g . internacionales.
Empirico. Identifica distintos tipos de relaciones de redes
Chetty y

Stangl (2010)

Entrevistas en

usadas en diferentes
internacionalizacién e innovacion.

tipos de

profundidad.
Factores como los tecnoldgicos (gastos de 1+D),
la orientacion al mercado y al cliente, la
. _ conexiones o0 relaciones en redes, la
Dib, da Rocha Empirico. : , o
y da Silva p}ertgnenma a cluster_es y los c_o_nommlentos
(2010) Analisis factorial. tec.n|cos dgl fun.dad.o,r, influyen pgsﬂwamente en
la internacionalizacién empresarial como born-
globals en mayor grado que las que siguen un
patrén de internacionalizacién tradicional.
Barroso, -
Villegas y Empirico. La experiencia de los directivos, dentro del
Pérez-Calero sector en el que opera la empresa y, su nivel de
(2011) Analisis estadistico | formacion académica, se relacionan
descriptivo. positivamente con el grado de diversificacion
internacional de la compainiia.
Concluyen que las empresas no sélo necesitan
de una internacionalizacion exploratoria para
alcanzar una ventaja competitiva sostenible, sino
Prange y . tam_bién de explotacion pa_ra adquirir d_iferer_1tes
Verdier Tedrico. conjuntos de capacidades dinamicas
(2011) (aprendizaje continuo y conocimiento) e
incrementar su desarrollo internacional, medido
en términos de crecimiento y de tasas de
supervivencia.
Ruso, Empirico. Poseer recursos disponibles para la actividad
Losada,
Navarro y Modelo Logit. exporitado_ra tales como de esca_la, de
Diaz (2011) experiencia y estructurales, son determinantes

esenciales para la estrategia de exportacion de
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las organizaciones.

Assaf B Concluyen que la adquisicion de recursos y
' Empirico. capacidades a través de fusiones vy

Josiassen, adquisiciones (IDE), es una motivacion clave
Ratchford, Matriz de q MR )
. para la expansion internacional de las
Pestana correlaciones. L
(2012) empresas minoristas, en el actual entorno de
crisis econémica mundial.
Kamakura, Empirico.
Ramoén- Datos El capital humano, los recursos tecnolégicos y
Jerénimo, y o los relacionales (lazos directivos) se configuran
. longitudinales de L
Vecino como factores clave en la evolucion

un periodo de 15

~ internacional de la empresa.
afios.

Gravel
(2012)

Fuente: elaboracién propia a partir de Fuentebk €Gi1).

La revision de la literatura recogida en la tabla permite explicar diferentes
rendimientos empresariales por la posesion, no déloecursos y capacidades
tangibles, sino también intangibles, héblese deodariento, experiencia,
aprendizaje,lazos y relaciones, conexiones e interaccipnasi como las
transferencias de los mismos en su aspecto dinagoowo principales fuentes de
ventajas competitivas. La posesion de dichos astigangible® no soélo
constituyen las motivaciones para internacionaiasino que determinan la

seleccion del modo para llevar a cabo dicha egie{€uentes et al., 2011).

Junto a estos recursos y capacidades, adquiemramnela todas lagriables
subjetivasde los individuos que “toman decisiones estraé&jidentro de la
organizacion, como es la de internacionalizarse g @ modo de desplegar dicha
estrategia. Asi, Hitt et al. (1997) muestran la onmgncia de las habilidades
directivas para el éxito de la diversificacion miional, entre las que Fernandez
y Fuentes (2009) sefalan la importancia de su exméa internacional. Dichos
autores muestran como esta experiencia esta neta@opositivamente con el

grado de diversificacion internacional de la conipan

8 Destacar que es a partir de los 90s, cuando este enfoque cambia la mirada, centrada hasta ese
momento en la estructura sectorial, hacia el interior de la empresa para detectar sus fuentes de
ventajas competitivas explicativas de porqué empresas dentro del mismo sector de actividad tenian
desempefios diferentes (Mahoney y Pandian, 1992).
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Por todo lo expuesto anteriormente de este enfeguextrae que la principal
motivacion que hay detrds de la internacionalizacgnpresarial es: (1) la
posesion de recursos y capacidades propios, tasgiiro sobre todo intangibles
(ventajas en propiedadjue hace que, en ocasiones, sea mejor interma$izzara

no perder la ventaja competitiva que confieren.

Ahora bien, este enfoque no esta exento de crits@ndo una de las
principales que se centre, principalmente, en sesup factores internos, y no
considere variables del entorno externo que influgkecisivamente en la

estrategia de internacionalizacion empresarial.

3.MODOS DE ENTRADA EN MERCADOS INTERNACIONALES
Entre las decisiones a tomar respecto a la intemmalizacion empresarial,

hay dos de especial relevancia. Una de ellas @scigidon en si, que normalmente
va aparejada al deseo de explotar alguna ventajgpetitiva que la empresa
posee, fortalecer la que tenga o para desarrd@ana nueva, mientras que la
segunda decision radica en el modo de entrar es pmocados exteriores
(Madhock, 1997). Asi, esta ultima es una de lassitgres estratégicas cruciales
(Osland, Taylor y Zou, 2001) a las que se enfrelasuiempresas.

En la literatura se encuentran diferentes definesode modo de entrada. Asi,
destacar, en primer lugar, la aportada por GatiggoAnderson (1988) y
Anderson y Gatignon (1986) quienes se refieren @allonde entrada como una
estructura de gobierno que permite a una empregaeecontrol sobre sus
operaciones en el extranjero, por lo que se corssglenodo de entrada como un
continuum segun el mayor o menor deseo de contretas actividades

internacionales.

En segundo lugar, Sharma y Erramilli (2004) lo @&pigalizan como un
acuerdo estructural que permite a la empresa ingri&an su estrategia de
producto-mercado en un pais destino, bien realzas@lo operaciones de
marketing (via exportaciones) u operaciones targoptbduccion como de
marketing, por ella misma, o en colaboracion cansofacuerdos contractuales,

joint venturesfiliales en propiedad).
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En conexién con las Teorias de Internacionalizaclés perspectivas de
andlisis mas utilizadas para analizar la selecddéh modo de entrada como
decision estratégica han sido principalmente larideale los Costes de

Transaccion y el Paradigma Ecléctico de Dunningné®Bal y White,2008).

Ahora bien, en la literatura se encuentra un ampbanico de vias de
penetracion en los mercados internacionales, enques influyen diferentes
factores, hablese de variables especificas deladerde destino, del pais de
origen, de la empresa y del riesgo (Morschett, &ohr-Klein y Swoboda, 2010).
Sin embargo, la mayoria de los autores se mued&ratuerdo con la existencia
de dos formas genéricas de desarrollar una esaategnternacionalizacion en el
caso particular de la Empresa Familiar: exportac&nlDE, desarrolladas
individualmente o a través de acuerdos de cooperadruentes-Lombardo,

2006), En ellas se centrara este trabajo.

3.1. Exportacion

La primera alternativada exportacion se refiere a la venta de productos y/o
servicios mas alla de las fronteras nacionales iguaglica menores costes
hundidos, pero mayores costes unitarios que veadesvés de inversiones en
filiales comerciales (Helpan, Melitz y Yeaple, 2D0OBa exportacion toma dos
formas principales, exportacion directa (con lo®ppws departamentos de
exportacion de la empresa)imdirecta mediante intermediarios. La diferencia
entre estos dos modos de entrada (exportacionaliegadirecta) radica en que la
exportacion directaonlleva mayor implicacion de la compafia expatacen el
desarrollo de su estrategia internacional, un mayeel de riesgo, mas control
sobre la estrategia y mejor acceso a recursosraeitniento sobre los mercados
donde se venden sus productos (Mogos y WallisdQ)2@n comparacién con la

exportacion indirecta.

Otra clasificacion alude a la exportacidcasional y da exportaciomregular,
segun la frecuencia de las transacciones. La painh@ce referencia a una
exportacion no buscada, en la que solo se reatiparaciones esporadicas con
poca importancia en la cifra de ventas total deelapresas. Por otro lado,
cuando los directivos se dan cuenta de las opdddes de negocio en esos

mercados y consideran relevantes las ventas aedi@xtranjeros, empiezan a
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incrementar las operaciones y el compromiso intéonal con ellas
(comportamiento activo y proactivo), hasta el pudécrear un departamento

encargado de estas actividades de exportaciérarggulentes-Lombardo, 2006).

Las teorias y enfoques revisados consideran esti rde entrada. Asi, a

modo de ejempilo:

- la Teoria del Ciclo de Vida Internacional del Praude Vernon (1966) lo
considera en las distintas etapas del ciclo vidgaelucto, si bien, es en
la etapa de introduccién y crecimiento cuando espartacion se produce
desde el pais de origen (Canals, 1992);

- atendiendo a la Teoria de la Internalizacion, Asolery Gatignon (1986)
subrayan que si los costes de transaccion son laagmpresa optara por
la exportacion como modo de entrada al implicamenorcompromiso
de recursogRasheed, 2005; Brouthers y Hennart, 2007) en acemn a
otros modos de entrada;

- el Modelo de Uppsala, también considera la expidriaen las primeras
etapas de su cadena de establecimiento por laapaeyna empresa en su
proceso de internacionalizacién, destacando lareatit@acion entre

exportacion esporadica u ocasional y regular;

- los Modelos de Innovacion también destacan la éapidn como un
método de internacionalizacion basico motivadorppones econémicas y
actitudinales (Villarreal, 2007);

- la Teoria de Redes considera que aquellas empmsastengan un
conocimiento bajo sobre estos mercados presentamtensidades
exportadoras bajas, reducido alcance de la intemazacion y una
penetracidbn en mercados internacionales que imgiigin compromiso

internacional reducido (exportacion).

- la Teoria Born-global lleva implicito el modo de desarrollar la
internacionalizacién al clasificar a una empresana@aborn global
atendiendo a criterios de ventas en el mercadonexd®nal o cuota de
exportacion (Knight y Cavusgil, 1996) en un periogdducido de tiempo

desde su constitucion;
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- la Teoria Institucional, de manera también immicittonsidera la
exportacion el modo de entrada en mercados intemaes donde la
ventas de productos y/ o servicios estan sujetameaores barreras
proteccionistas y donde las transacciones de merodicecen mayor
seguridad juridica;

- Finalmente, elEnfoque de Recursos y Capacidades da respuesta
explicita al modo de entrada seleccionado por lpresa para desarrollas
su estrategia de internacionalizacion. Sin bienpgede considerar la
exportacion como el resultado de explotar ventegaapetitivas, activos
intangibles, en el mercado destino, mas aunn egasb de que la

exportacion sea directa.

3.2. Inversion directa en el extranjero

La segunda alternativa seria la inversion directal e@xtranjero definida como
la inversion que implica propiedad y permite utiesis de control eficaz. Dentro
de esta tipologia se encuentran, siguiendo elricritde participacion en la
propiedad, dos casos: a) el establecimiento degdgoropias de produccion o
comercializaciéon en los mercados externos a trdgda adquisicion de empresas
existentes en dichos mercados o la creacién deasumwcursales y b) empresas
conjuntas con otros socios (como por ejemplo jtast venture} (Fuentes-
Lombardo, 2006).

Como se indico, en la Teoria de Internalizaciangrmpresa opta por la IDE
para eliminar los costes transaccionales de algantgos intangibles, como el
conocimiento, el saber hacer, el capital humancaital social, entre otros.

La Teoria Institucional indica que cuando el meocddstino cuenta con un
déficit institucional se fomenta la internacionatin empresarial a través de IDE

o cuando hay un exceso de barreras proteccioliistasntes-Lombardo, 2006).

Por otro lado, factores enddgenos, tales como smiomes de producto
mercado, inversion significativa en investigaciodesarrollo, I+D, y la posesion
de tecnologia sofisticada, permiten acumular gramdeeles de conocimiento,
propio y tacito, mayores niveles de propiedad éuielal (Datta et al. 2009) que

hacen que la empresa aumente sus niveles de comnéwlalizando los costes de
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transaccion, y, por tanto, seleccionando aquelloda® de entrada que implican
participacion en el capital (Madhok, 1997), es diecIDE.

En relaciéon al Enfoque de Recursos y Capacidadesmipresa debe elegir
aquel modo que sea compatible con las exigenciascdesos que supone llevar a
cabo las actividades en el exterior y con la basecdnocimientos de la
organizacion (Kogut y Zander, 1993; Madhok, 1997ay y Rosenzweig, 2001).
Esto permitira desarrollar procesos dinAmicos imastespecificas de la empresa,
faciles de aplicar mediante la internalizacion akedctividades, seleccionando un

determinado modo de entrada, como podria ser la IDE

Sin embargo, siguiendo esta perspectiva, la IDEodea individual no es la
Gnica forma de entrada en mercados internaciongeg e si la empresa requiere
nuevas capacidades o competencias para operar ragrehdo extranjero, ésta
podrian ser adquiridas por medio del conocimiergoottos, acudiendo, por
ejemplo, a formulas colaborativas (Madhok, 19988)&omo puede ser lggnt

ventures

En definitiva, la decision de llevar a cabo IDE maetk la creacion de una
empresa conjunta con un socio local del mercadtndes bien establecer una
subsidiaria de propiedad 100% depende de lasuostites del mercado destino,
del nivel de recursos de la empresa, pero, solute, teegin la aversion a la
cooperacion, es decir la preocupacion constante yoor comportamiento
oportunista del socio o el grado de control deseddo las actividades

internacionales.

De forma resumida, los dos modos de entrada equiese centra este trabajo
de investigacion, pueden ser analizados atendiahdpado decontrol de las
actividades internacionales por parte de la emp#sderson y Gatignon, 1986;

Geringer y Herbert, 1989) y tal y como se pone daifiesto en la figura 2.2.
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Figura 2.2. Clasificacién de los modos de entradaneénercados internacionales

/

INDIVIDUAL
IDE

IDE {productiva)

> (comercial)
Exportacién

V'
Directa CONTROL
I Exportacion /
Indirecta i
COOPERACION

COMPROMISO
RECURSOS

CONTROL
Fuente: elaboracion propia
4. CONCLUSIONES SOBRE LAS MOTIVACIONES DE LA
INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL Y EL MODO DE
DESARROLLARDICHA ESTRATEGIA
A continuacidon se recoge en la tabla 2.3. las maoibnes que llevan a las
empresas a internacionalizarse extraidas de laidavde la literatura, asi como

los modos de entrada que se han considerado taerbi@misma.
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Tabla 2.3. Marco Tedérico de las Motivaciones de I[Bmpresa para Internacionalizarse y el

grado de Compromiso adquirido en Mercados Exteriors.
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Fuente: elaboracion propia a partir de Villarreal1().
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CAPITULO lIl. INFLUENCIA DE FAMILINESS EN EL PROCES DE
INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA
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En la literatura son bastantes los estudios que baaminado el
comportamiento internacional atendiendo al tamaipresarial (Simon y Hitt,
2003; Fernandez y Nieto, 2006; Cerrato y Piva, 2@¥hik, Isa, Scott-Ladd y
Entrekin, 2010 y Wang, 2010), pero no son tan abotes los que han analizado
las estrategias de internacionalizacion de las esagr familiares, siendo una
posible causa de ello, el hecho de que las mismaganh operado,
tradicionalmente, en los mercados domeésticos (Z&0@3; Fernandez y Nieto,
2005).

Ademas, los trabajos que analizan la internacipacibn de las empresas
familiares lo hacen compardndola con la de empresa familiares,
principalmente. En esta linea, diversos autores@glez y Nieto, 2006; Claver,
Rienda, y Quer, 2009 y GOmez-Mejia et al., 2010)smeran que las empresas
familiares son mas reacias a internacionalizarseoerparacion con las empresas

no familiares.

Aunque no sean muchos los trabajos de investigag@nhan analizado los
factores que afectan el proceso de toma de deesien la internacionalizacion
de las empresas familiares (Zahra, 2003), estategia se ha configurado como
una oportunidad para ellas. De hecho, cada vez m@aymero de empresas
familiares buscan oportunidades de crecimiento @mcados internacionales
(Alkaabi y Dixon, 2014), aunque lo hagan en mersaddturalmente préximos al
local para minimizar riesgos (Gomez-Mejia et &01Q@).

La literatura suele considerar el comportamientéadempresa familiar como
el resultado del solapamiento de tres sistemaslidammpresa y propiedad, que,
a veces, resultan contradictorios (Lansberg et18i88; Kets de Vries, 1993;
Ibrahim y Ellis, 1994; Ginebra, 1997; Donckels ymlaecht, 1999; Vallejo,
2003). Dicho solapamiento ha marcado el estudiaddsarrollo de su estrategia
de internacionalizacion, tal y como se pone de fiegtd en el epigrafe 3.1. Sin
embargo, este trabajo introduce el sistema indogdy se centra en los
comportamientos de la empresa familiar derivadols stéapamiento de los
sistemas, familia, empresa e individuos, para amaren el estudio del

comportamiento internacional de la empresa familiar
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Como se expuso en el primer capitulo de este trabajparte del supuesto de
gue la dotacion déamiliness determinada por diferentes dotaciones de capital
familiar, capital social emocional y capital socp@lente, todas ellas variables
continuas, podria afectar, segun su grado de priesenm empresas familiares, a su
estrategia de internacionalizacion empresarial,n bigmitandola o bien

favoreciéndola.

3.1.LA ESTRATEGIA DEINTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESAFAMILIAR

A la hora de estudiar la internacionalizacion dertgoresa familiar, la mayoria
de los trabajos destacan cdmo sus estructuras a@g@egad y gestion son
determinantes en todas las decisiones referefgemeernacionalizacion. Se trata
de dos variables, propiedad y gestion, muy utibgaghara definir empresa
familiar, pero que no hacen referencia ni a reaursv a capacidades
idiosincrasicos de la empresa familiar que, poring®bn, configuran el

familiness

De este modo, la tabla 3.1. recoge una revisiénaditeratura sobre la

estrategia de internacionalizacion de la emprasdiéa en los Gltimos 25 afios.

Tabla 3.1. Estudios sobre la Internacionalizacién ella Empresa Familiar (1991-2015).

Autores Tipo de estudio Conclusiones

Asuncion de la internacionalizacién como un proceso de
Gallo y Sveen cambio positivo a largo plazo para las empresas familiares,

(1991) Tedrico. que se vera impulsado o limitado por diversos factores
(externos, internos y actitudinales).

La posesion de valores y objetivos comunes entre

empresas familiares aumenta la probabilidad de que la

Swinth y Vintor internacionalizacion mediante Joint Venture sea mas

(1993) Teorico. exitosa, ya que les permite syperar.de forma mas efectiva

las barreras culturales del pais destino. Concluyen que los
acuerdos de colaboracion facilitan la internacionalizacion
de las empresas familiares.

Sefalan los factores favorecedores y limitadores de la

Gallo y Garcia-Pont Empirico. estrategia de mternaqonahzamonlen la empresa familiar,
199 subrayando las relaciones con miembros familiares en el
( ) Cuestionario. pais de destino como principal medio de deteccion de

oportunidades en el extranjero. Por otro lado, consideran
que las alianzas estratégicas reducen la incertidumbre en
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mercados internacionales.

Okoroafo (1999)

Empirico.

Cuestionario.

Las empresas familiares en primera y segunda generacion
que no se han implicado en actividades internacionales, son
menos propensas a hacerlo en las siguientes. Aquellas que
si estan internacionalizadas seleccionan, principalmente, la
exportacion y las Joint Venture como modos de entrada en
mercados extranjeros.

Davis y Harveston
(2000)

Empirico.

Cuestionario.

El perfil de gestién (edad y nivel de formacién) y la
tecnologia (inversion en tecnologias de informacién y uso
de Internet) influyen en el crecimiento y la
internacionalizacion de la empresa familiar.

Yeung (2000)

Empirico.

Estudio de Casos.

Argumentan que aventurarse a entrar en mercados
extranjeros y a realizar operaciones transnacionales se ha
convertido en un medio efectivo para que las empresas
familiares chinas se expandan mas alla de los limites del
los mercados domésticos. Las estrategias de
internacionalizacion permiten a las empresas familiares
chinas socializar a aquellos miembros mas leales a “familia”
corporativa, suministrar un campo ya preparado para el
futuro sucesor y consolidar redes de relaciones personales
y profesionales.

Tsang (2001)

Empirico.

Estudio de Casos.

Poseer experiencia generadora de aprendizaje otorga
ventaja competitiva y fundamenta la estrategia de
internacionalizacion, via diversificacion, de las empresas
familiares chinas.

Tsang (2002)

Empirico.

Estudio de Casos.

Confirman que caracteristicas peculiares de las empresas
familiares chinas, en concreto, la centralizacion de
autoridad y control, generan una concentracion del
conocimiento estratégico obtenido con la
internacionalizacion dentro de la familia, en concreto en la
figura del jefe. La tendencia a posicionar en el equipo
directivo a miembros familiares que aprenden, pero no a
nivel estratégico, limita la internacionalizacion de la
empresa familiar China.

Westhead (2003)

Empirico

Cuestionario.

Las empresas familiares que se encuentran en
generaciones posteriores a la primera son menos
propensas a exportar, destinan a la exportacidon un
porcentaje de ventas inferior y tienen unos objetivos
estratégicos diferentes de las compafiias familiares que se
encuentran en primera generacién.

Zahra (2003)

Empirico.

Cuestionario.

La propiedad familiar de la empresa y el grado de
implicaciéon de la familia en el negocio se relacionan
positivamente con la internacionalizacién.
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Bell, Crick y Young
(2004)

Empirico.

Entrevistas en
profundidad.

Existen diferencias significativas en la estrategia de
internacionalizaciéon de la empresa familiar segin si es
intensiva en conocimiento (comportamiento proactivo hacia
la internacionalizacién) o tradicional (comportamiento
reactivo hacia la internacionalizacion).

Graves y Thomas
(2004)

Empirico.

Cuestionario.

El compromiso empresarial con la innovacién, las redes y la
orientacién al crecimiento, son factores que incrementan la
probabilidad de internacionalizacion empresarial, no
encontrando diferencias significativas entre empresas
familiares y no familiares.

Casillas y Acedo

(2005)

Empirico.

Cuestionario.

El nivel de implicacion familiar en la empresa influye sobre
su nivel de internacionalizacién de manera indirecta, en
concreto, a través del tamafio de la empresa y de la
percepcion del riesgo derivado de desarrollar actividades
internacionales.

Erdener y Shapiro
(2005)

Tedrico.

Concluyen que el paradigma ecléctico de Dunning
ampliado es de aplicacion en la internacionalizacién de las
empresas familiares chinas. De hecho, las ventajas
relacionales, los factores econdémicos y la ldgica
institucional de la familia en la cultura china son de especial
relevancia en su internacionalizacion.

Fernandez y Nieto
(2005)

Empirico.

Panel de datos,
encuesta de
estrategias

empresariales.

Determinan que la estructura de propiedad y el nivel de
implicaciéon de la familia en la empresa, influyen
negativamente, tanto de forma independiente como mas
aun de forma conjunta, sobre el proceso de
internacionalizacion de las empresas, medido a través de la
propension e intensidad exportadora. Sin embargo, en
segunda y siguientes generaciones familiares esta relacion
cambia de sentido.

George, Wiklund y
Zahra (2005)

Empirico.

Cuestionario.

Determinan que la aversién al riesgo de los directivos
aumenta cuando la propiedad se encuentra en manos de
los CEO y de miembros del equipo directivo, reduciendo la
escala y el alcance de la internacionalizacién.

Sin embargo, cuando hay inversores institucionales y de
capital riesgo en la propiedad, aumenta la escala de la
internacionalizacion al alinear los objetivos de los CEO y de
los miembros del equipo directivo.

Ademas, cuando existen este tipo de inversores los
comportamientos de los CEO cambian hacia un mayor
alcance de la internacionalizacion.

Menéndez-Requejo
(2005)

Empirico.

Cuestionario.

Concluye que las empresas familiares espafiolas no se ven
limitadas en sus decisiones de internacionalizacion por una
carencia de recursos y capacidades. Igualmente, no se
detecta influencia alguna del nivel de altruismo en dicha
estrategia.
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Thomas y Graves

Empirico.

Las empresas familiares se focalizan mas en su mercado
domeéstico y muestran menor propensién a desarrollar una
estrategia internacional, en comparacion con las empresas
no familiares.

(2005) Estudio de casos.
Empirico No hay diferencias en las medidas de desempefio entre las
Crick, Bradshaw y ' empresas familiares y las no familiares de éxito en
Cha’u dry (2006) Cuestionario y mercados extranjeros y no existe una fuerte evidencia
y Entrevistas empirica para concluir que entre ellas haya diferentes
' fuentes de recursos.
Empirico.

Fernandez y Nieto

Panel de datos,
encuesta de

Existe una relacion negativa entre la propiedad familiar de
una empresa y su intensidad exportadora.

(2006) estrategias
empresariales.
Las capacidades de gestion hacia el crecimiento de las
empresas familiares (tamafio del equipo directivo,
Empirico. experilen.cia de ’directivos externos y planificacién
Graves y Thomas estratégica) son mas escasas que las de las empresas no
Cuestionario. familiares y, este resultado se evidencia, aln mas, en
(2006) empresas con mayores niveles de internacionalizacién.
Mientras la posesion de recursos tecnoldgicos facilita la
Empirico. expansion internaf:ional y mejora !as .rt’elaciones'clon otras
Nieto y Fernandez empresas_(a través de la extt_aynahzgmon de actividades y
(2006) MCO, modelo de I_a mejora .Qe su reputamo_n e imagen de marca) la
Tobit propiedad familiar y la estanc?anzamon de los proqup'tos de
la empresa afectan negativamente a la decisién de
exportar.
El conocimiento adquirido durante la internacionalizacién
influye positivamente en el nivel de internacionalizacion
alcanzado por la empresa. Muestra cémo las networks estan
Empirico. relacionadas positivamente con la generacion de
Basly (2007) conocimiento en la internacionalizacion. Destaca que la
Cuestionario. independencia de los recursos que presentan las empresas
familiares influye en su grado de internacionalizacion.
Sus resultados muestran que el grupo de empresas
Empirico. familiares de Alicante (Espafia) siguen las proposiciones

Claver, Rienda y
Quer (2007)

Estudio de Casos.

establecidas por el Modelo de Uppsala y que la edad, el
tamano y la generacién que dirige la empresa familiar,
influyen significativamente en el establecimiento de
alianzas estratégicas internacionales.
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Fuentes, Vallejo y
Fernandez (2007)

Empirico.

Entrevistas en
profundidad.

La posesion de recursos intangibles (humanos,
organizativos y relacionales) por parte de las empresas
familiares son factores potenciadores de su expansion
internacional y fuente de ventaja competitiva en mercados
exteriores.

Pinho (2007)

Empirico.

Cuestionario.

La estructura de propiedad (familiar o no familiar) no es un
predictor significativo en la eleccién del modo de entrada, tal
que no hay evidencia empirica para indicar que las
empresas familiares prefieren modos de entrada de no
participacion en capital frente a aquellos que si tienen estos
requerimientos.

Acedo, Casillas

y Moreno (2008)

Empirico.

Cuestionario.

Factores humanos, como el nivel de profesionalizacion,
limitan la orientacion de las empresas familiares a la
actividad exportadora frente a las no familiares, mientras
que los factores que moderan la propension e intensidad
exportadoras son el tamafio de la organizacion y la tasa de
crecimiento de la empresa.

Claver, Rienda y
Quer (2008)

Empirico.

Cuestionario.

La aversion al riesgo en la internacionalizacién de la
empresa familiar se percibe mayor a medida que la
empresa aumenta su compromiso internacional 'y
dependiendo de la generacion que se encuentre al frente
del negocio siendo mayor en la segunda que en la primera.

Graves y Thomas

(2008)

Empirico.

Estudio de casos.

La mayoria de las empresas familiares seguiran un modelo
tradicional de internacionalizacién, determinado por la
unidad y armonia en el seno de la familia, el nivel de
compromiso internacional de la empresa, la disponibilidad
de recursos financieros y la posibilidad de destinar estos
recursos al desarrollo de las capacidades necesarias para
crecer internacionalmente. Ademas presentan los relevos
generacionales como reaccién para reinternacionalizarse o
provocar un proceso de desinternacionalizacion.

Sciascia y Mazzola
(2008)

Empirico.

Cuestionario.

La implicacion familiar en la gestién de la empresa provoca
efecto negativo en el rendimiento empresarial por falta de
recursos humanos (falta de profesionalizacion de los
miembros familiares), por la escasez de capital social y por
conflictos entre los directivos familiares. Si bien, destacan
que estos efectos negativos son suplantados por otros
positivos, debido a la orientacion de supervision y ayuda
que caracteriza a las empresas familiares.

Camison y Villar

(2009)

Empirico.

Cuestionario.

Confirman la relacion positiva entre la capacidad para la
internacionalizacién y el grado de implicacién internacional.
Y concluyen que hay una relacion negativa entre la
capacidad de internacionalizacién y la propensiéon a
internacionalizarse a través de acuerdos de cooperacion,
relacidn moderada por la variable diferenciacion.
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Claver, Rienda y
Quer (2009)

Empirico.

Cuestionario.

La vision a largo plazo y la presencia de directivos externos
en la empresa familiar pueden conducir a la eleccion de
modos de entrada que impliquen mayor compromiso de
recursos. Ahora bien, la relacidon entre la propiedad y
financiacion familiar y el incremento del compromiso
internacional de recursos presenta una relacion negativa.
Por ultimo, resaltan el papel positivo y relevante de las
instituciones publicas en la expansidn internacional de las
empresas familiares.

Kontinen y Ojala

(2010)

Empirico.

Estudio de Casos.

Las empresas familiares, de mediano y pequefio tamafio,
utlizan un proceso secuencial en su expansion
internacional al mercado francés y modos de entrada
indirectos. La distancia psiquica percibida por la familia
juega un papel importante en la internacionalizacién y en la
eleccion del modo de entrada.

Okoroafo (2010)

Empirico.

Cuestionario.

Concluye que la segunda generaciéon se encuentra mas
motivada, ademéas de contar con una mayor propension a
emplear las instituciones publicas, para internacionalizarse.
Igualmente, se obtienen diferencias generacionales en el
empleo de distintas figuras de intermediacién para la
actividad exportadora segun la generacién analizada.

Okoroafo y Koh

(2010)

Empirico.

Cuestionario.

La percepcién de las empresas familiares sobre la
internacionalizacion no varia atendiendo a la generacion
familiar, aunque destacan que la tercera generacion
muestra una actitud mas reacia. Resaltan la relacion
negativa entre la gestiéon familiar de la empresa y el
desarrollo de su estrategia de internacionalizacion.

Okoroafo y Perry
(2010)

Empirico.

Cuestionario.

La segunda generacion familiar muestra mayor interés por
la exportacion.

Fuentes,
Fernandez y
Cano (2011)

Empirico.
Cuestionario.

Existen diferencias significativas en la dotacion de recursos
tecnoldgicos, relacionales y organizativos, entre empresas
familiares y no familiares internacionalizadas, aunque no se
obtienen diferencias significativas entre ambos tipos de
empresas en relacion a la dotacion de recursos humanos.

Kontinen y Ojala
(2011)

Empirico.

Estudios de casos.

Concluyen que los factores relacionales, nuevos lazos
formales, de las empresas familiares de mediano y
pequefio tamafio, les permiten reconocer las oportunidades
internacionales, mientras que los lazos informales ya
existentes y los lazos familiares juegan un papel menor en
este reconocimiento. Por otro lado, el conocimiento anterior
no afecta directamente al reconocimiento de oportunidades
internacionales por parte de las empresas familiares, que
encuentran en los foros con alta densidad relacional
(ejemplo: ferias internacionales) el principal contexto para
el dicho reconocimiento.
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Cerrato y Piva
(2012)

Empirico.

Cuestionario.

Destacan la escasez de recursos humanos como principal
limitacion para que la empresa familiar crezca en mercados
internacionales.

Concluyen que la naturaleza de la gestion (familiar vs. no
familiar) influye sobre la decision de internacionalizarse,
pero una vez Yya internacionalizada, el grado de
internacionalizacién no es significativamente diferente
como resultado de la composicién del equipo directivo.

Kontinen y Ojala
(2012)

Empirico.

Estudio de casos.

La estructura de propiedad juega el principal papel en la
definicion de la senda de internacionalizaciéon de las
empresas de propiedad familiar. Una estructura de
propiedad fragmentada conduce a una senda de
internacionalizacion tradicional mientras que una base de
propiedad concentrada guia a una senda de born-global o a
renacer como born-global. Igualmente, destacan cémo las
relaciones de redes de trabajo y las actitudes de
supervision y ayuda de estas empresas influyen en su
estrategia de internacionalizacién.

Gonzélez,
Fernandez y Clavel
(2012)

Empirico.

Cuestionario.

Recursos como los humanos, los relacionales (redes de
distribucién mas amplias y reconocidas
internacionalmente), ~ financieros  (menor  nivel de
endeudamiento) y tecnolégicos caracterizan el perfil de las
bodegas familiares espafiolas born global, diferenciandolas
de las tradicionales. Ahora bien, en términos de recursos
organizativos, aunque cuentan con niveles mayores, las
diferencias con las tradicionales son mas reducidas.

Sciascia, Mazzola,
Astrachan y Pieper
(2012)

Empirico.

Cuestionario.

Demuestran una relacién no lineal (en forma de N) entre la
propiedad familiar y el emprendimiento internacional.
Cuando la propiedad familiar presenta niveles bajos, ésta
fomenta las actividades internacionales, hecho que se
invierte en niveles de propiedad mayores.

Kansikas et al.
(2012)

Empirico.

Estudio de casos.

Las empresas familiares presentan un recurso distintivo
frente a las no familiares, familiness, que les otorga una
ventaja competitiva en el desarrollo de una estrategia de
internacionalizacion.

Segaro (2012)

Tedrico.

El familiness distintivo, compuesto por capital de
supervivencia, capital paciente, sistemas de gobierno, el
capital social y el capital humano, influye positivamente en
la internacionalizacién de las empresas familiares de
mediano y pequefio tamafio.

Bertoldi y Zalica
(2013)

Empirico.

Cuestionario.

Concluyen que el familiness puede contribuir activamente al
éxito de una marca en el mercado de bienes de lujo y como
la calidad y el prestigio de los productos repercute en el
mantenimiento de la reputacion y la tradicién familiar y, por
ende, en la supervivencia de las empresas familiares de
este mercado, ya que hay una relacién muy estrecha entre
la marca y el apellido familiar.
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Piva, Rossi-
Lamastra y De
Massis (2013)

Empirico.

Cuestionario.

Las especificidades sectoriales influyen en la estrategia de
internacionalizacion de las empresas que componen cada
sector. Las empresas familiares emprendedoras en
sectores de alta tecnologia muestran una mayor
probabilidad de conseguir internacionalizarse que sus
contrapartes no familiares.

Sciascia , Mazzola,
Astrachan y Pieper
(2013)

Empirico.

Cuestionario.

Encuentran una relacién en forma de J entre la implicacion
de la familia en el Consejo de Administracién y las ventas
internacionales. Se alcanza el minimo cuando el 76% de
los cargos de dicho Consejo estan ocupados por miembros
familiares. Cuando la propiedad es familiar 100% las ventas
internacionales son mayores por el comportamiento
servicial de los directivos familiares, aunque limitadas por la
escasez de capital humano y capital social. En cambio,
cuando la implicacion de la familia en el consejo de
administracion es baja, se atenuan las citadas limitaciones
y las ventas internacionales aumentan.

Tsao y Lien (2013)

Empirico.

Ratios.

La gestion y la propiedad familiar moderan las
implicaciones en el desempefio y la innovacion de la
estrategia de internacionalizacién. Los principales factores
que diferencian a las empresas familiares de las no
familiares son: tamafio, apalancamiento, oportunidad de
crecimiento y los sectores que representan.

Alkaabi y Dixon
(2014)

Teorico.

Son nueve los factores que afectan la decision de las
empresas familiares de internacionalizarse: aversion al
riesgo, capital humano y financiero, propiedad, implicacién,
caracteristicas de la empresa, capital social, redes,
gobierno y relevo generacional. Sin embargo, el sentido de
la relacion depende del estudio considerado.

Mitter, Duller,
Feldbauer-
Durstmdiller y Kraus
(2014)

Empirico.

Cuestionario.

La influencia de la familia en el gobierno y gestion de la
empresa tiene un impacto considerable sobre su actividad
internacional (en forma de N). La existencia de un consejo
consultivo es el Unico factor de gobierno que influye en la
internacionalizacién de las empresas familiares.

Segaro, Larimo y
Jones (2014)

Empirico.

Cuestionario.

Concluyen que cuando la orientacion de supervision y
ayuda de miembros familiares y no familiares del equipo
directivo se combina con la flexibilidad estratégica, las
Pymes familiares son mas proclives a internacionalizarse.
Ademas, cuando se incorporan miembros no familiares al
equipo directivo, este tipo de empresa podria decidir
incrementar su compromiso en actividades internacionales.

Janujuha, Martin y
Danko (2015)

Empirico.

Estudio de Casos.

Concluyen que los fundadores de las Pymes familiares
consideran la internacionalizacion como una estrategia
arriesgada, siendo el capital humano el activo mas
importante y perdurable de la empresa.

Fuente: elaboracién propia a partir de Kontinerjala(2010) y Fuentes et al. (2011).
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De la revision de la tabla anterior se deduce guegiedad” y “gestion” de la
empresa en manos de la familia son criterios besempleados para analizar la
estrategia de internacionalizacion de la empresdifa. De este modo, Sciascia
et al. (2012) concluyen la existencia de una rélacio lineal (en forma de)
entre la propiedad familiar y el emprendimienteeinacional, tal que cuando la
propiedad familiar presenta niveles bajos se foarenias actividades

internacionales, hecho que se invierte en nivedgsrdpiedad mayores.

En esta linea, Cerrato y Piva (2012) analizan lgligacion familiar en la
empresa recurriendo también a las variables deiqgotag y gestion. Dichos
autores concluyen que la implicacion familiar endatructuras de propiedad y de
gestion conlleva mas limitaciones que ventajasaemternacionalizacion de la
empresa familiar al no delegar poder ni autoridémsalirectivos profesionales no

familiares.

Ahora bien, cuando se habla de concentracion gedpiedad, Kontinen y
Ojala (2012) concluyen que una estructura fragntlentie la propiedad de las
empresas familiares, de tamafio mediano y pequas@ohnduce a una senda de
internacionalizacion tradicional (Modelo de Upp$atdentras que una base de
propiedad concentrada las lleva a una sendhode-global o a renacer como

born-global

Igualmente, cuando se habla de implicacion famiti#erentes estudios
reafirman lo ya expuesto a lo largo de este tralsjoonsiderarla asociada a las
variables de propiedad, gestion y gobierno, retaaias con la definicion de
empresa familiar. Por tanto, no se puede considerplicacion de la familia
como familiness es decir, como dotacion de recursos Yy capacidades
idiosincrasicos de la empresa familiar, estando adéado extendida esta
utilizacién intercambiable de los términos, lo que ayuda a desenmarafar la
jungla de teorias y conceptos faeilinessexistentes en la literatura (Rutherford
et al. 2008).

Por otro lado, los resultados de los trabajos skabrelacion entre propiedad e
implicacién de la familia en la empresa y su grdéointernacionalizacion son
contradictorios. Si Zahra (2003) concluye que @ppmdad familiar de la empresa
y el grado de implicacién de la familia en el négae relacionan positivamente
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con la estrategia de internacionalizacion, Fernand&lieto (2005) afirman lo
contrario. Asi, estas autoras concluyen que laesitra de propiedad y el nivel de
implicacién de la familia en la empresa influyergavamente sobre el proceso
de internacionalizacion, medido a través de la gmen e intensidad
exportadoras, indicadores del compromiso intermatiode la compainiia.
Propensién exportadora que es menor para las emsfasiliares que para las no

familiares (Thomas y Graves, 2005).

En esta linea, Sciascia y Mazzola (2008) analizannfluencia de dicha
implicacién en el desarrollo de la empresa familgaro sobre todo a nivel de
gestion y no de propiedad. Dicho estudio concluye € efecto final dependera
del equilibrio entre los resultados negativos dedyor implicacion de la familia
en la gestion (asociados a la falta de profesipacibn de los miembros
familiares, las barreras para incrementacaglital sociaJ los conflictos entre los
directivos familiares y la orientacion hacia logetivos no econdmicos) y las
influencias positivas (la orientacibn de supervisip ayuda gteward$ y la
reduccion de costes de agencia) que dicha impfina@ne sobre la empresa.

Por tanto, se puede decir que la implicacion emdstion de la empresa
familiar ha generado una serie de recursos (cdmitalanocapital socia) capital
organizativo, orientacion de supervision y ayuda,) e/ segun sea el equilibrio
entre los efectos positivos y negativos de esaidagbn, asi sera el desarrollo de

la internacionalizacion de la empresa familiar.

Dicho argumento se ve reforzado por el trabajo das8ia et al. (2013) que
analiza la implicacién familiar en la gestion ygabierno de la empresa y su
influencia o no en la internacionalizacion de lapessa familiar, destacando
recursos idiosincrasicos de la misma, como soritdencia de capital social y su
orientacion de supervision y ayuda, cuya presgnogale generar un aumento de
las ventas internacionales siempre y cuando lalitansuente con un bajo
porcentaje de miembros ocupando puestos en eljoahs@dministracion. Dicho
incremento se produce al contrarrestar estos asppositivos, capital social y su
orientacion de supervision y ayuda, los efectosategs de dicha implicacion,
tales como limitaciones de capital humano (por pjenpracticas de nepotismo)

y de capital social (lascasedle relaciones directas e indirectas).
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En el lado extremo de implicacion familiar, se eardua la empresa familiar
cuyo consejo de administracion es 100% familiarrope&uyas ventas
internacionales son mayores gracias a la oriemtagibomportamiento servicial
de los directivos familiares, que se podrian medir el grado de altruismo
presente en la empresa. Estos recursos facilitadimrda estrategia internacional
tienen un efecto que supera las limitaciones intpsgsor la escasez de capital
humano y de capital social, anteriormente descri8asaprecia, pues, que algunas
dimensiones integrantes damilinesspodrian potenciar la intensidad exportadora
independientemente de la implicacion de los miesibamiliares en la gestiéon de

la empresa familiar.

Asimismo, Graves y Thomas (2004) consideran gquemayor nivel de
compromiso de la empresa familiar con te$worksaumenta la probabilidad de
que se internacionalicen. Este argumento es apogadcl trabajo de Basly
(2007) que considera estas redes de especial melaygara generar conocimiento
sobre internacionalizacién en las empresas famdiar por Kontinen y Ojala
(2011) quienes subrayan las eventos internaciorae® los principales foros
relacionales para que las empresas familiares oegcan oportunidades de

negocio en mercados extranjeros.

Estos factores relacionales se configuran como rgesu intangibles
potenciadores de la estrategia de internacionabzate las empresas familiares
(Fuentes et al. 2007), que seguirdn un modelocicadil (Modelo de Uppsala)
cuando en ellas estén presentes niveles elevadosidad y armonia (lo que
ayuda a la formacion de su identidad) y un altalgrde compromiso con las

actividades internacionales (Graves y Thomas, 2008)

Al mismo tiempo, este compromiso internacional semayor por la
orientacion a largo plazo de la empresa familigioy la presencia de directivos
externos a la familia en el negocio, lo que podoiaducir a determinados modos
de entrada de mayor compromiso, hablesdaiet Ventures IDE, entre otros
(Claver et al. 2009).

De este modo, se pone de manifiesto cOmo cardatasisncluidas en la
configuracion ddamilinessestablecida en este trabagafital social, altruismo,
orientacion a largo plazo, orientacion al mercadapital social puenfeson de
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especial relevancia en la literatura sobre la maepnalizacion de empresa
familiar y que conduce al analisis de la relademilinessinternacionalizacion de

la empresa familiar analizada en el siguiente efggr

3.2. PROPUESTA TEORICA DE LA INFLUENCIA DE FAMILINESS EN LA
INTERNACIONALIZACION.

Como ya se ha indicado a lo largo de este trabajovkstigacionfamiliness
se conceptualiza por Habbershon y Williams (19989h@un paguete Unico de
recursos y capacidades que tiene una empresa phaticdebido a las
interacciones de tres sistemas: la familia, la eespry los individugsmotor de
decisiones y comportamientos estratégicos idiodsions de las empresas
familiares que afectan a su rendimiento (Sirmon it BI0O03; Carney 2005;
Chrisman et al. 2005; Arregle et al. 2087)

Sin embargo, hasta ahora, se aprecia como pargimparse a la composicion
y medicién defamilinessse recurre a la escala de implicacion familiardeala
por Klein et al. (2005), ya que al no poder seeaamente observable, hay que
intentar operativizar una medicion del mismo queni@ dar luz a las numerosas
relaciones que hay entréamiliness y diferentes variables empresariales
(Rutherford et al. 2008).

Ahora bien, analizar todos y cada uno de los elémseque compondrian el
familiness por definicion (recursos humanos, recursos firexnes, recursos
tecnoldgicos, recursos organizativos, recursosimiales, etc.) es una tarea ardua
y complicada. Por ello, este trabajo, como ya skicinen su capitulo primero,
recurre a la perspectiva de Capital Social (Peaetal. 2008 y Sharma, 2008)
para aproximarse a dicha composicion y medicionafizar como estos recursos
y capacidades idiosincrasicos de la empresa famihfliuyen o no en su
internacionalizacion, en especial sobre dos dewsidundamentalegpor qué se

internacionaliza la empresa familia?¢,como desarrolla dicha estrategia?

En la literatura hay estudios que no emplean eteaio defamilinesscomo
tal, ya que éste surge con posterioridad a algwoasribuciones cientificas,
aungue si analizan recursos y capacidades queapddfiuir en su estrategia de

internacionalizacion. Asi, autores como Gallo ye3vé1991) y Gallo y Garcia-

° Recogido en Car y Bateman (2009)
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Pont, (1996) destacan la existencia de factoressimrasicos de la empresa
familiar, limitadores de su decision de internaeirarse y del modo de llevar a
cabo dicha estrategia, como puede ser el grado otkesion interna, y/o
facilitadores, como puede ser el hecho de que maganbros familiares viviendo
en el extranjero o el compromiso a largo plazo, @aanggeneradores de capital

social, que caracteriza a este tipo de empresas.

Asimismo, la seleccion de la perspectiva del Chfiteial se ve reforzada por
Gallo y Garcia- Pont (1996) quienes hablan de lpomancia de las relaciones
entre miembros familiares, relaciones que estarfetuidas en el Capital
Familiar, a la hora de detectar oportunidades pkasarrollar estrategias de
internacionalizacion. En concreto, estos autoredadan cOmo estas relaciones
reducen la incertidumbre de la empresa familiariah#e internacionalizacion.
Igualmente, resaltan su compromiso a largo plagosyobjetivos no econémicos,
tales como procurar empleo a los miembros famgiazemo factores facilitadores

de la estrategia de internacionalizacion de gstedé empresas.

Otro intento de aproximacién a la composicionfamilinesses la realizada
por Segaro (2012), pero centrada en el lado antbkesta variable latente. Asi,
considera que efamiliness distintivo se encuentra integrado por capital de
supervivencia, capital paciente, sistemas de gobierapital socialy capital
humano, concluyendo que es&nilinessdistintivo influye positivamente en la

internacionalizacion de las Pymes familiares.

Por otro lado, Alkaabi y Dixon (2014) destacan Ms&encia de nueve
elementos configuradores de este constructo eyarites en la decision de
internacionalizacion de las empresas familiarestr&a de: aversion al riesgo,
capital humano y financiero, propiedad, implicaciceracteristicas de la empresa,
capital social redes, gobierno y relevo generacional. Sin entharg especifican
el sentido de la relacion o influencia, ya que dcangegun la revision de la

literatura realizada en dicho estudio.

Ademas, como la empresa no es un sistema ceri@ole, Isas citadas variables
podria influir, entre otros aspectos, el sectoadividad en el que se encuentre
inmersa. De este modo, en el sector de lujo, en@miento de marca, asociado
al apellido de la familia, es uno de los comporemencipales defamilinesse
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influye positivamente en la supervivencia a lardg@zp de las empresas en el
mercado (Bertoldi y Zalica, 2013) que, como yargkcid, es uno de los objetivos
de las empresas familiares y que puede alcanzamseek desarrollo de la

estrategia de internacionalizacion.

Lo que parece evidente es que las empresas famsil@esentan un recurso
distintivo frente a las no familiaresamiliness que les otorga una ventaja
competitiva, en el desarrollo de una estrategiintignacionalizacién (Kansikas
et al., 2012) o, todo lo contrario, cuando presentaa dotacion déamiliness

opresiva.

Por tanto, una vez argumentada la composiciofaaidiness que se expuso
en el capitulo primero de este trabajo, se pretamdezar en su influencia o no en
la internacionalizacion empresarial. Como el estutk esta relacion no es un
tema recurrente, se pasa a intentar cubrirgegpale la investigacion a través de
una revision exhaustiva de la literatura que verdae este ambito, centrando la
atencion en el analisis de las dimensiones queguoah el constructéamiliness

y su relacién con la internacionalizacion empresari

3.2.1. Capital Familiar e Internacionalizacion Empesarial

En la literatura se encuentran algunos trabajosamadizan la relacién entre
Capital Familiar e Internacionalizacién de la Engaré&amiliar. Sin embargo, el
Capital Familiar del que parten no coincide cooalsiderado en este trabajo de
investigacion. De este modo, Kansikas et al., (ROdéhsidera este capital
familiar como los recursos creados conjuntamentégsomiembros de la familia,
mientras que Kontinen y Ojala (2011) considerae esipital familiar como el
Capital Social Emocional de la Empresa Familianfarde la unificacion de la

propiedad y gestion en manos de miembros famili@akvato y Melin, 2008).

Ahora bien, no hay trabajos en la literatura queapeoximen ni a la
composicién ni a la mediciébn de ese Capital FamilRor ello, este trabajo
pretende cubrir esa laguna en la investigacionsiderando que el Capital
Familiar estaria integrado por dos dimensiones sjge@al relevancia: 1) la
identificacibn de los miembros familiares con la peesa, confiriendoles
identidad y 2) por elaltruismo que representa larientacion o caracter de
supervision y ayudantre los miembros familiares y de éstos con sforee
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empleados, familiares o no, de la empresa famd@no ya se indicé en el primer
capitulo de este trabajo. Todo ello conduce glaente proposicion:

Proposicién 1. La identidad y el altruismo reciproo son dimensiones

configuradoras del Capital Familiar.

A continuacion, se analiza la relacion de cada dmasas variables con la

estrategia de internacionalizacion empresarialhgugido tratada en la literatura.

3.2.1.1. Identidad e internacionalizacion

La idea de identidad social surge de la ciudadaamunitaria y tiene sus
origenes en Mead (1934), pero no fue hasta logjtralle Tajfel (1978) y Tajfel
y Turner (1986) cuando se encontrd que los procagsadentidad social podrian

tener implicaciones en el comportamiento entre gsypinho, 2013).

De este modo, se parte de la definicion de ideditgtzcial como “el auto
concepto de un individuo derivado de su percepdénafiliacion a grupos
sociales” (Hogg y Vaughan, 2002). Este auto comcéjgne su origen en un
sentimiento profundo de colectividad y pertenerian grupo particular del
individuo y que acta como una poderosa fuente atévation para fomentar las

interacciones grupales (Hewapathirana, 2011).

Dicha motivacion podria estar justificada por ethe de que la identidad
social implica un sentido dmplicacion emocionaton el grupo caracterizado por
la identificacion con él, su implicacién en él yaplego emocional hacia él (Pinho,
2013). Por tanto, la nocion de identidad socialtades el papel que juega la
habilidad a la hora de construir una identidad aongiue sera diferente segun a
los grupos a los que el individuo se encuentraadbl (Reiche, Harzing y
Pudelko, 2015).

Ahora bien, en la literatura hay una escasez dmidehes de identidad
familiar de la empresa y pocos trabajos que hag#antado aproximarse a su
composicién, asi como a su relacion con la intéomatizacion de la empresa

familiar.

Por ello, este estudio considera la identidad demaresa familiar como un

sentimiento experimentado por los miembros fanglade pertenencia a la
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empresa, resultado de la proyeccion de la perteiaeada unidad familia, que
influye en sus actitudes y motiva sus comportawsgrque permite definir y
conseguir el éxito profesional y personal, confayuana reputacion y proyectar

una imagen para sus grupos de interés

Hay estudios que han analizado de la influencila ddentidad en la eficiencia
de la empresa familiar, pero midiendo este sentitoieon variables objetivas
como la propiedad. Asi, Garcia-Ramos y Garcia (R0afisideran en su trabajo
sobre eficiencia de los consejos de administracianidentidad familiar del
accionista mayoritario, entendida ésta segun sea miembro de la familia. De
esta forma consideran que la identidad esta relade con la propiedad,
recurriendo de nuevo a un criterio empleado parfaideempresa familiar.
Ademas la consideran como una variable dicotomicdugar de una variable
continua, al poder encontrar diferentes gradosdeatidad familiar segun el

sentimiento experimentado.

Otros estudios se han centrado en analizar logosfex influencias de la
identidad sobre diversos aspectos, pero sin prafandi en su definicidén ni en su
composicién. Asi, Lisboa y Quirdés (2015) considetanimportancia de la
identidad familiar, promovida por el fundador, em estudio dinamico de un
periodo de catorce afos, sobre las diferencias |lenegjo entre empresas

familiares y empresas no familiares portuguesascqtizan en bolsa.

Ahora bien, se trata de una variable que no sdloym en las empresas
familiares. De hecho, Hewapathirana (2008) encomie la identidad social y la
reputacion obtenidas por las pequefias empresasridan®a, propiedad de
mujeres, habian tenido un gran impacto en atradielates y socios comerciales
internacionales, asi como en desarrollar relaciemapresariales de éxito con
ellos. Se aprecia cdmo la dimension de identidadtipatener relacion con el

desarrollo internacional de la empresa.

En esta linea, Zellweger et al. (2010) destacarocésa identidad de empresa
familiar, Unica por la idiosincrasia de la famil@pyecta una imagen determinada
de la empresa hacia sus grupos de interés, queicupmizando en la

internacionalizacion de la empresa familiar, poaafigurar un poder interno
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facilitador del desarrollo de operaciones fuera dekrcado nacional
(Kotadkiewicz, 2013).

Ahora bien, como esta variable no es la Unica gtegia el Capital Familiar,
se pasa a analizar a continuacion el altruismo vy relacion con la

internacionalizacion empresarial.

3.2.1.2. Altruismo e internacionalizacion

Como se ha indicado, este trabajo consideraltalismo como la segunda
dimension relevante del Capital Familiar, entendidmo una funcion de utilidad
gue ata el beneficio o riqueza de un individuosada los otros (Schulze et al.,
2003), lo que empuja al directivo propietario auebar a todos los miembros
familiares, a conciliar los intereses de la famyliel crecimiento de la empresay a
obtener la adhesion a largo plazo de los miemtanodliires que, por ser muchos,
tienen opiniones e intereses divergentes (Mzid ywdWani, 2012) y que se

extrapola a la relacion con los empleados no fanet.

La relacion propietario-miembros familiares, nooséhvuelve una relacion de
poder (que seria abordado por la Teoria de Agersii& un vinculo comun y un
conjunto deexpectativas mutuague probablemente estén sustentadas, en mayor
medida, enemociones y sentimientague en meras relaciones contractuales
(Gémez Mejia et al., 2001Y. Por ello, se introduce el sistema individuos como
configurador delfamiliness en lugar del tan empleado sistema propiedad para

profundizar en este constructo (Rutherford e28i08).

De este modo, elltruismocrea un sistema de incentivos de auto refuerzo que
anima a los miembros familiares a considerarsemnos a los otros, promoviendo

y manteniendo los lazos familiares (Schulze, LubagkDino, 2002).

Ahora bien, la relacién entre altruismo e interoaalizacién de la empresa
familiar muestra diferentes sentidos en la litamti\si, su relacion negativa se
pone de manifiesto en trabajos tales como el deeiit al. (2014) y el de Barney
et al. (2002). De este modo, Mitter et al. (201dfedninan que elevados niveles
de altruismo influyen negativamente en la interoaalizacion empresarial

porque su “lado oscuro” o limitador da lugar a picis de nepotismo por las que

19 Recogido en Basco (2010)
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ningun miembro familiar podria ser adecuadamentamddo ni estar cualificado
para desarrollar la estrategia de internacionabmac

En esta linea negativa, Barney et al. (2002) cenaidque mientras que los
lazos familiares, son fortalecidos por el altruisr@ste disminuye la habilidad de
los miembros de la familia para mantener otrosdasuciales mas fuertes, que,
ademas, en el caso de desarrollar una estrategitedeacionalizacion, han de ser
externos a la familia y no locales (Gémez-Mejiale2010).

Sin embargo, Menéndez-Requejo (2005) destaca ldratidad de esta
relacion concluyendo que el altruismo caractedstie las Pymes familiares

espafolas no tiene ninguna influencia en su egteatke internacionalizacion.

Ahora bien, la mayoria de estudios consideran gyeuna relacion positiva
entre altruismo e internacionalizacion empresatign de forma directa o a

través de variables moderadoras.

De este modo, Eddleston, Kellermanns y Sarathy82@0ncluyen que el
altruismo reciproco modera la relacion entre latreéimacion en la toma de
decisiones y el desarrollo internacional de la @%grya que las relaciones de
confianza que se establecen en las empresas f@siigudan a asegurar que se
comparten cantidades suficientes de informaciéiblergy que el proceso de toma
de decisiones se acelera. Dichos autores conclgyena mayores niveles de
altruismo reciproco y de capital social, mayor ksoenpromiso de recursos en

mercados extranjeros y mayor el desarrollo inteomat de la empresa familiar.

En esta linea, Cabrera-Suéarez y Olivares (2012nafi que el altruismo es
una caracteristica familiar que, plasmada en laresap podria constituir un
modelo cultural especial comun a las empresas itaesl de todo el mundo.
Ademas, dicho altruismo podria facilitar la creacite Capital Sociala través de
los contactos internacionales y la colaboracionnmiddo que aquella empresa que
sea capaz de constriapital sociales mas probable que se internacionalice que

aquella que no lo tiene.

Asimismo, en el caso de las empresas familiarexjidéatacion de supervision
y ayuda, en la que se integraaéituismq permitird que los miembros familiares,
no familiares y empleados, en general, utilicen@mgital Social para desarrollar
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su estrategia de internacionalizacion (Segaro, 2ptbjue les permite conocer
reglas y normas existentes en mercados interndegosabre cuando y como las
empresas han de internacionalizarse, informacié@regduce barreras de entrada a

mercados extranjero€iie, Scott, Entrekin y Akmalia®011).

En esta linea, Segaro et al. (2014) concluyen gumiltura de compromiso
familiar y la orientacion de supervision y ayudao@ada con la cultura hacia
dentro) podrian influir negativamente en la interoaalizacion de la Pyme
familiar. Sin embargo, cuando se introduce la Béxiad estratégica del equipo
directivo como variable moderadora entre la ori@dtade supervision y ayuda y
la internacionalizacion empresarial, se obtiene retecion de influencia positiva
sobre esta ultima. Es decir, esa flexibilidad sistia una orientacion hacia fuera

de la cultura familiar.

Lo que es evidente es la relevancia del altruisamoacgenerador de armonia,
busqueda de consenso y de unidad en el seno @mlbaf generando Capital
Familiar. Ademas, Pukal y Calabro (2013) destacdancclas empresas familiares
mitigan las debilidades en su estrategia de intéwnalizacibn con recursos
especificos de la familia, en especial con el ialtno, considerando, pues, a éste

como elemento facilitador de los negocios en ebajero.

En definitiva, la importancia de la orientaciongigervision y ayuda, medida
a través del altruismo, sobre el Capital Familiar dg éste sobre la
internacionalizacion empresarial es patente, coronep de manifiesto los
trabajos de Kontinen y Ojala (2011) y Mitter et(@014). Asi, Mitter et al. (2014)
concluyen que efamiliness(sin determinar su composicion ni medicién) y la
orientacion de supervision y ayuda de la empresajenalizada en un
comportamiento altruista, conducen a su superviger largo plazo, su
rentabilidad y a una buena reputacion (Miller et28I08), todos ellos factores de

especial relevancia para la empresa familiar.

Finalmente, destacar el trabajo de Kontinen y Qj2H.1) que enfatiza como
el Capital Familiar afecta a todas las decisiongsgraciones y estructura
administrativa de la empresa familiar. Todo lo egio hasta el momento

conduce a las siguientes proposiciones:
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Proposicion 2. El Capital Familiar presente en la mpresa influye en la

configuracion de sufamiliness

3.2.2. Capital Social Emocional e Internacionalizaén Empresarial

Como se ha debatido anteriormente, el Capital S&ereocional, aunque se
considera en algunos estudios de investigacion cGaqutal Familiar, en este
trabajo se supone como el resultado de la aprdpiasel Capital Familiar por
parte de la empresa familiar (Pearson et al. 2@8klla, se produce una serie de
conexiones entre miembros familiares y no famifageneradoras de lazos,
confianza y comunicacién que crean un apego emalcba sus miembros a la

empresa familiar.

Se aprecia, claramente, que se trata de relacgueese producen en el seno
de la empresa familiar y que determinaran su dstaic(Sharma, 2008)
estableciendo normas, confianza, valores y vis@mpartida que permitan crear

cooperacion y colaboracién (Crombie, 2011).

De este modo, hay trabajos que analizan la relagnire el Capital Social
Emocional y la internacionalizacion empresarialufisen, Masciarelli y Prencipe,
2012), pero son pocos los que estudian esta ralatida internacionalizacion de
la empresa familiar y cuando lo hacen utilizan estemino de forma

intercambiable con el concepto de Capital Famikantinen y Ojala, 2011).

Por ello, este trabajo considera que el Capitalab&enocional se genera en el
seno de la empresa familiar por apropiacion delit@lapamiliar, anteriormente
expuesto, configurandose como resultado de la cwnidin de dos dimensiones
principales: los objetivos compartidos por los nieos de la empresa familiar, de
naturaleza econémica y no econdmica, y su oriégmaai largo plazo, lo que

permite establecer la siguiente proposicion.

Proposicion 3. Los objetivos compartidos y la origacion a largo plazo

son dimensiones configuradoras del Capital SocialrBocional

A continuacion, se analiza la relacion de cadademastas dimensiones con la

internacionalizacion de la empresa familiar.
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3.2.2.1. Objetivos compartidos e internacionalibacempresarial

Una de las tendencias que existen hoy en la imaesfin sobre empresa
familiar es intentar identificarlas por los objetsv que persiguen, los cuales
pueden poner de manifiesto la permeabilidad epnsesistemas empresa-familia

(Basco, 2010) e individuos, fruto de las intercaoees entre ellos.

A este nivel, los objetivos que se fijan las emasesueden ser de dos tipos.
En primer lugar, generales o funcionales, depeddiete si afectan a toda la
organizacion o a un area especifica de la misnea gegundo lugar, econémicos
0 no economicos (Cyert y March, 2003; Argote y @re2007) segun estén
relacionados con la rentabilidad, el crecimientdadeventas, la penetracion en el
mercado 0 con aspectos sociales como mejorar Igeimde la empresa, alcanzar

mayor fidelidad de clientes, etc., respectivamente.

Sin embargo, en el caso concreto de la empreséidanse debe destacar que
los objetivos de estas compafias suelen ser nadtipbmplejos y con distintas
prioridades, en comparacion con los de las empi@sasio poseen este caracter;
sobre todo con una mayor propension a incluir olgst no econdmicos

(Cisneros, Genin y Peerally, 2012).

Ademas, las empresas familiares que se caractguimann elevado nivel de
altruismo cuentan con la ventaja de que los inésrede sus miembros se
encuentran alineados con el éxito y, por tanto, losnobjetivos del negocio
familiar. En tales empresas familiares, sus miesbestan profundamente
dedicados a la empresa al creer que poseen urtmseilidad familiar coman de
ver la empresa prosperar (Eddleston y Kellerma2®@7). Por tanto, se concluye
que la alineacion de objetivos entre directivogpmtarios y empleados es la
caracteristica fundamental de las empresas fagsliaon un elevado nivel de

altruismo (Pieper, Klein y Jaskiewicz, 2008).

En relacion a los objetivos de estas empresas, tragemue Habbershon,
Williams y McMillan (2003) consideran la creacida dqueza como su principal
objetivo, Chrisman et al. (2003) argumentan querdacion de valor a través de
las distintas generaciones es la prioridad de tgstede empresas que, ademas,
llevaria implicitos mdltiples objetivos que van makd de la busqueda de
rentabilidad.
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Este argumento es apoyado por los trabajos de radmiset al. (2012) y
Debicki, Matherne, Kellermanns y Chrisman, (2009¢ gonsideran la necesidad
de enfatizar mas en las metas no-econdmicas quagpen las empresas

familiares porque esto podria ser clave para difgaglas de las no familiares.

De este modo, Chrisman et al. (2003) destacan api@rmpresas familiares
podrian estar centradas en crear puestos y/o nesintdnempleo para los
miembros familiares u ofrecer oportunidades deirieato y desarrollo a esos
miembros, manteniendo la armonia familiar, aunuiselcuando estos objetivos

redujeran la rentabilidad total de la empresa.

En general, la literatura habla de la priorizacsdnla empresa familiar entre
objetivos economicos y no econdmicos, pero noizaralla influencia de la
alineacion de objetivos entre miembros familiaresnyre éstos y el resto de los
empleados de la organizacion y su influencia emntiernacionalizacién de la

empresa familiar.

Lo que es evidente es que para conseguir objetvopartidos, la familia y la
empresa se han de fundir con la finalidad de areagntendimiento colectivo, lo
gue requiere una colaboracién sostenida en la cocigs de metas, econémicas

y no-econdmicas, a largo plazo, entre individuasyilia y empresa.

Por tanto, estos objetivos no deben perder la teaigad del largo plazo,
determinante clave de la cultura de este tipo dpresas (Zahra et al. 2004) y
cuya relacion con la internacionalizacion se pasanalizar en el siguiente

epigrafe.

3.2.2.2. Orientacion a largo plazo e internaciozaltion empresarial

Volviendo a las relaciones que se producen ennel de la empresa familiar,
se considera que no hay nada mas interno que oomflg estructura de una
empresa familiar que su cultura, siendo una vagiabtacteristica de la misma su
orientacion a largo plazo (Zahra et al. 2004) queno se ha indicado, suele
ponerse de manifiesto a través de uno de los péales objetivos que persiguen

este tipo de empresas: la supervivencia a largmpla

En este contexto, la estrategia de internaciorafimapuede ser un pilar
fundamental para alcanzar dicha supervivencia (ffrary Verdier, 2011) de las
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empresas que la desarrollan. De hecho, esta ariénta largo plazo se convierte
en un recurso intangible de la empresa familiar rgsealta ser dificil de imitar y
replicar, pudiendo transformarse en una fuente @eetaja competitiva para
desarrollar estrategias de crecimiento, como escado de la estrategia

internacional (Fuentes, Vallejo y Cano, 2007).

Asimismo, cuando el futuro de la empresa se encauesh peligro, las
consideraciones intergeneracionales y el deseagkr\svencia a largo plazo de
la empresa hacen que se acepten niveles de rigggaltos a los normales de cara
a proteger la dotacion empresarial. Ante esta @tina las empresas familiares
desean explotar oportunidades internacionales,sarp#e ser arriesgado, si la
internacionalizacion se convierte en crucial parasgpervivencia (Mitter et al.,
2014).

Por otro lado, esta orientacion a largo plazo fiejaeen otros recursos que
presenta la empresa familiar como son el capitaiepte y el capital de
supervivencia (Wyk, 2013), tratados en el primgritcdo de este trabajo, siendo
la internacionalizacion el factor moderador entsa gision a largo plazo y la
innovacion de las empresas familiares. De hechayvésr y Thomas (2008)
concluyen que las Pymes familiares tienden a iimvent capital paciente, por su
orientacion a largo plazo, temporalidad clave ewledarrollo de estrategias de

internacionalizacion (Kontinen y Ojala, 2012).

Esta dimension afecta claramente a las decisicstesgtégicas (Sharma et al.,
1997) como la internacionalizacion (Gallo y Svedf891), ya que tanto la
orientacion a largo plazo como la rapidez en laatole decisiones son los factores
con los que cuentan las empresas familiares pdemg@ar dicha estrategia. Para
conseguirlo, adquieren la habilidad de equilibeadistribucion de poder dentro
de la empresa y de emplear adecuadamente los asayue tienen disponibles
(Kontinen y Ojala, 2010).

Igualmente, la orientacién a largo plazo carackeadas empresas familiares,
por su deseo de continuidad y de transmitir la es®g la siguiente generacion,
lo que también favorece su internacionalizaciéas/Hace avanzar hacia etapas
gue implican mayor compromiso internacional (Claeeral., 2009; Okoroafo,

2010; Kontinen y Ojala, 2012), aunque, en algunaasiones, el cambio
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generacional influya (Okoroafo y Koh, 2010), indusde manera negativa
(Graves y Thomas, 2008) en la internacionalizacion.

Ahora bien, hasta la fecha no hay estudios de figaeson que hayan
analizado la relacién directa entre Capital So&ahocional de la empresa
familiar y el desarrollo de su estrategia de iraeronalizacion (Carr et al., 2011),
pero lo que es evidente es que da sentido a laesanfamiliar, por lo que se llega

a la siguiente proposicion:

Proposicion 4. El Capital Social Emocional presenten la empresa influye

en la configuracion de sdfamiliness

3.2.3. Capital Social Puente e InternacionalizacioBmpresarial

La orientacion a largo plazo de la que hace galeergpresa familiar,
promovida por su deseo de sobrevivir a lo largo taghpo, le confiere una
estabilidad que influye en las relaciones con ®e$0s quienes encuentran mas
facil confiar en este tipo de empresa (Ward, 2@®yjue hay detras una familia
que es propietaria y gestiona el negocio, dandarlagelaciones personales entre
miembros de la red (Hyubrechts, Voordeckers, Lybgevandermaele, 2011).
Ademas, esta orientacion a largo plazo suministeaeanpresa familiar lealtad y
fidelidad del cliente (Miller y Le Breton-Miller,GD6).

Pero estas relaciones no sélo se circunscribers lientes, sino que se
construyen relaciones mas efectivas con proveedoogganizaciones de apoyo,

facilitando el acceso a recursos de esas redasexiomes (Sirmon y Hitt, 2003).

De esta forma, se configura el Capital Social Rugoe representa el valor de
los lazos externos, directos e indirectos, de dorgmdividuo, grupo, familia o
una organizacion) con otros actores mas alla delctteo inmediato (Sharma,
2008). Es decir, el Capital Social Puente inclagerkelaciones que los miembros
de la familia tienen con actores ajenos a la famylilas conexiones de los
miembros familiares y no familiares con agentegrexis a la empresa familiar y
gue facilitan la consecucién de los objetivos, e easo, de la empresa familiar,
gracias a la posibilidad de identificar oportuniesdructiferas, negociaciones
favorables y un posicionamiento en términos de padénfluencia (Sharma,
2008).
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Dicho Capital Social Puente juega un papel relevamt los procesos de
internacionalizacion de las Pymes familiares (Kmatiy Ojala, 2011) y, ademas,
muestra relacion con otras dimensiones de CapdelaSconsideradas en este
trabajo. En esta linea, Segaro (2012) destaca @maovel de altruismo de las
empresas familiares puede conferirles cierto grddouniversalismo que les
permita tener Capital Social Puente con un resolpedencial en su estrategia de

internacionalizacion.

Por ello, este trabajo justifica la importanciaedte tipo de Capital para sus
objetivos de investigacion, considerando como dsimres integradoras del
mismo, la orientacion al mercado de la empresalifamy las relaciones con
diferentes grupos de interés, principalmente lawudad donde opera. Todo ello

se concreta en la siguiente proposicion:

Proposicién 5. La orientaciéon al mercado y las reldones con grupos de

interés configuran el Capital Social Puente de langpresa.

3.2.3.1. Orientacion al mercado e internacionalibacempresarial

Dentro de la perspectiva comportamental, la or@étadel mercado ha sido
definida como “la generacién amplia de inteligersgamercado por parte de la
organizacién concerniente a las necesidades pessgritituras de los clientes, la
divulgacion de esa inteligencia entre todos losadementos y una respuesta
amplia de la organizacién a dichas necesidadeshl{ioJaworski, 1990). Sin
embargo, hay otra perspectiva de andlisis de a&nt al mercado, la cultural,
que la define como “la cultura organizativa queaamgas eficiente y eficazmente
los comportamientos necesarios para la creacionndealor superior para los
compradores y, ademas, un desempefio superior paemnpresa” (Serviere-
Mufioz y Saran, 2012). Esta Ultima perspectiva exafan las normas y valores
culturales adoptados por los empleados de una iaegadn en aras de conseguir

una ventaja competitiva.

Particularizando en la empresa familiar, la adapai@ valores y normas
culturales de los empleados se hace mas patentelcuzay alineacion de
objetivos, que, a su vez, son compartidos por tottws una temporalidad a largo

plazo y siempre buscando la supervivencia del negoc
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Por tanto, se aprecia que esta orientacion al mersa configura como un
recurso intangible de la empresa familiar que lengie gestionar la informacién
del mercado y transformarla hacia la busqueda maatile creacion y asignacion
de un mayor valor para sus clientes. En este padtpjiere especial relevancia el
conocimiento que la empresa adquiere del mercadmg@o, Ruiz y Armario,
2008), la experiencia acumulada a lo largo de Esegciones (Mitter et al.,
2014), su proximidad a los clientes (Segaro et 2014), su flexibilidad y
adaptabilidad (Kets de Vries, 1993), entre otradas ellas peculiaridades de la
empresa familiar y configuradoras de su ventajapatitiva sostenible (Fuentes
et al., 2007).

Segun el enfoque de Recursos y Capacidades, aal&ratn activo intangible
que permite desarrollar capacidades de dentrora,fes decir transformando la
tradicional cultura centrada en el interior haciaa udirigida al exterior vy
fomentando el “aprendizaje organizativo”. Dicho eapatizaje es especialmente
relevante en los procesos de internacionalizasidiore todo en las primeras fases
del mismo cuando la experiencia internacional easgso nula, o que vendria a
apoyar la internacionalizacion de la empresa famikiguiendo un patrén
tradicional o fasico. En definitiva, se trata deawmapacidad que fomenta sus
habilidades de adquisicibn de nuevo conocimientomgkio et al., 2008),
retroalimentando dicho proceso de internacionaitirac

De este modo, mientras que Tokarczyk et al. (2@8@)dian el impacto del
familinessen esta orientacion, este trabajo subraya esatadcion como un rasgo
cultural configurador de ese paquete de recurszapgcidades idiosincrasicos de
la empresa familiar que, posteriormente, se méiEaida en una serie de

comportamientos.

De hecho, ese querer dar continuamente al clientevalor superior se
considera clave a la hora de maximizar el benefidargo plazo, de mantener una
ventaja competitiva (Tokarczyk et al., 2007) e uisd puede llegar a ser critico a
la hora de mantener la supervivencia del negocevi{®&e-Mufioz y Saran,
2012).

Asimismo, hay estudios que destacan el hecho deesfeetipo de empresas
estdn mas orientadas al mercado porque su esaudem este trabajo
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fundamentada por la dimensién estructural del @h@bcial, es decir, por el
Capital Familiar) permite una mejor comunicacién y un mayor sentiedwalores
compartidos ademas de por determinadas practicescdesos humanos. De este
modo, en las empresas familiares, el empleo egaerente de mayor duracion y
mas estable, con un énfasis grande en aportarnoatdd de servicio a los
clientes existentes (Lewis, Pick y Vickerstaff, 2D0

Realmente, el grado de orientacion al mercado denipresa familiar se
materializa en su elevado interés por la calidaat, tener menor numero de
defectos (Lewis et al., 2001), por conseguir y @@t una buena imagen en el
entorno donde actdan, siendo los principales rdbost positivos la mejora de la
calidad de sus productos, la busqueda continuaadsatisfaccion del cliente
(Davis ,1983; Leach, 1993; Poza, 1995; Adams, TiasghShore, 1996; Ginebra,
1997; Aldrich y CIiff, 2003; Cooper et al., 2005pKarczyk et al., 2007) y

mayores niveles de rentabilidad (Lewis et al., 2001

Como se ha indicado, estaientacion al mercadocon sus consiguientes
resultados positivos, las hace gozar de una bugmaacion, convirtiéndose en un
recurso que puede conducir al logro de la ventajapetitiva.

De hecho, este tipo de empresa evitaria tomar parteualquier accion que
pudiera dafiar su imagen o reputacion (Vardaman wd&Go2014) debido,
principalmente, a que esta reputacion representagran orgullo familiar,
resultado de su esfuerzo, dedicacion al negocionypcomiso adquirido con la
empresa y con el entorno (Post, 1993; Poutzio@®)1), prestando mayor
atencion al desarrollo de la marca (Ward, 1997)y satisfaccion y fidelizacion

de sus clientes (Poza, 1995).

Asimismo, preservar esta reputacion de la emprasaliar es un modo de
suministrar a las empresas un afecto positivo ssliseidentidades (Vardaman y
Gondo, 2014).

Dentro de las variables consideradas relevantessentrabajo, el grado de
altruismo cuando esta enfocado hacia la supenvi@entargo plazo, rentabilidad

y reputacion de la empresa, permite una mejor @ogin al mercado fomentando
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diferentes estrategias, entre las que destacaitdaataacionalizacion (Mitter et al.
2014).

En definitiva, por todo lo expuesto anteriormerdste trabajo considera de
especial relevancia larientacion al mercadocomo componente del Capital

Social Puente y, por ende, damiliness

Ahora bien, orientarse al mercado no es solo hadetia los clientes, sino
que también hay que centrarse en otro grupo degte especial relevancia para
aportar un valor superior al mercado, que serarsiderados dentro de esta

dimension.

Sin embargo, las conexiones de la empresa no edwanscriben a clientes
y proveedores, sino que hay otros agentes extelnsscompetidores, las
empresas productoras de bienes complementarieemanidad donde se opera,

las diferentes tipos de administraciones, etc.

En relacion a la comunidad, estas conexiones seriadéan en la realizacion
de actividades de Responsabilidad Social Corparatiovidas por el deseo de
conseguir el bienestar de todos los que la rod®anjncluso si no hay ganancias

econdmicas transaccionales (Brickson, 2005, 2007).

Por ello, se pasa a analizar estas relaciones generadoras de Capital
Social y su influencia en la internacionalizaciompeesarial en el siguiente

apartado.

3.2.3.2. Relaciones con grupos de interés e intgomalizacion empresarial

Los recursos relacionales constituyen fortalezda @enpresa familiar que, en
relacion a los grupos de interés (clientes, prowesxj competidores,
distribuidores), se materializa en una fuerte iogdion de la empresa familiar

con el entorno social en el que actua.

Cuando las empresas crecen y se desarrollan, léiafgmopietaria de las
mismas se hace mas visible en la comunidad, esidozé en cumplir con las
presiones institucionales por conseguir un compoelato socialmente

responsable y benevolente. Esta respuesta instiiciomenta la supervivencia,

155



objetivo fundamental para las empresas familiates Breton-Miller y Miller,
2013).

La importancia de la comunidad se pone de marufizdétavés de la busqueda
de objetivos no econdmicos, tanto a nivel de famiihantener y mejorar el
estatus de la familia en su comunidad, como a migeémpresa persiguiendo el

apoyo de la comunidad donde opera (Zelweger 0aB).

De hecho, hay suficiente evidencia empirica queeseigque, debido a la
fuerte identificacion de la familia con el nombre th empresa y porque la
condena publica podria ser emocionalmente devastagara los miembros
familiares, las empresas familiares muestran révelayores de Responsabilidad
Social Corporativa y de comportamiento ciudadan@ri@e et al. 2012)

buscando, de esta forma, la legitimidad socialudeastuaciones.

Ahora bien, en el intento de enlazar oportunidades los recursos
organizativos de la empresa familiar, su estrateggtard afectada por las
responsabilidades no econdmicas relacionadas cdamrdia misma y con la
sociedad en su conjunto (Chrisman et al. 2003), #ejjin estos autores, las
responsabilidades no econémicas de las empresadiafam incluyen, por
ejemplo, la mejora de la calidad de vida de unardehada comunidad, la lucha

contra la pobreza y la promocion de causas soatdes, entre otras.

Sin embargo, las responsabilidades sociales difie@e su importancia,
retando de esta forma a los directivos a establatesistema de prioridades para
asignar los recursos necesarios para su consecuo®nalores y las aspiraciones
de la familia, asi como la importancia percibiddateresponsabilidades sociales,
afectaran probablemente al modo en el que la empiesde, acumula y establece

su paquete de recursos y capacidades (Chrismar2608), suamiliness

Ademas, el éxito empresarial se mide, entre otoasds, por los logros
obtenidos en la comunidad circundante o entornoedde modo, el personal de la
empresa esta implicado en la comunicacién conn@gog de interés para ayudar
a mantener a la compafiia imbuida en el contextéalsgcpara desarrollar

relaciones constructivas (Baldo, 2012).
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En este contexto, hay que destacar como las fangli@ntan con ventajas
Unicas en el desarrollo de Capital Social Puentelas grupos de interés de la
empresa familiar debido a que tienen la habilidadcdltivar y fortalecer las
relaciones a largo plazo basadas en compromisoakfeey confianza (Cabrera y
Olivares, 2012), hasta el punto de que cuanto xigéagas son dichas conexiones
mayor es la probabilidad de que las empresas fesliinternacionalicen sus

operaciones (Graves y Thomas, 2004).

De este modo, se establecen lazos sentimentaipso®us que se amplian no
s6lo a los miembros familiares sino a un amplionalmade entidades. Asi, la
empresa familiar extiende, en ocasiones, la corside de familia a clientes y
proveedores, a los empleados no familiares y aohauaidad en su conjunto
(Berrone et al. 2012). Segun estos autores, elnsento de pertenencia a la
empresa, el ego y la identidad se comparten hasteergr un sentido de

estabilidad y compromiso con la empresa y, pootaidn su devenir.

Ahora bien, no se puede dejar de lado la impordadeila marca, no sélo para
la creacion de imagen de empresa en los clientss,es todos sus grupos de
interés, entre ellos la comunidad local (Presagiddy Guia, 2010). El desarrollo
sostenible y el crecimiento potencial de la empsesaiiran el estilo de vida y los
objetivos de la familia propietaria. Por tanto,dekarrollo y el crecimiento del
negocio contribuirdn al desarrollo econémico, dogiaultural de la comunidad

donde la empresa se encuentre ubicada (Presas2ii4l).

En esta linea, centrdndose en el Capital Socialival mle comunidad,
Zellweger et al. (2010) consideran estas relaciang®ortantes para que la
identidad de la empresa familiar pueda conducir emeficios generados
externamente, porque este Capital Social encarm#demacion, contactos y la
reciprocidad que las empresas familiares compaatenenudo a través de la
comunidad de empresas y organizaciones familibe=st€r y Cannella, 2006). De
ahi que se haga referencia a la importancia derddss para las empresas

familiares.

De hecho, este tipo de empresas parece poseentitioséde comunidad, tal

gue se suministran apoyo social e informacion t&sa las otras, reduciendo los
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costes de transaccion asociados a la busquedatgcgiin de informacion, al

mismo tiempo que se ayudan en la ejecucion deatostr

Asi, por ejemplo, las empresas familiares a meraaibperan con otras para
gobernar la incertidumbre de su entorno suminidtyae consejos empresariales y
acceso a nuevos mercados (Zellweger et al. 20b@rmacién de especial
relevancia en la internacionalizacién empresariaksultado de la posesion de

Capital Social Puente.

La investigacion sobre internacionalizacion tamlséstenta esta vision de las
empresas familiares como entes de apoyo entre. élasesta linea, Gallo y
Garcia-Pont (1996) concluyen que las alianzas tégicas entre empresas
familiares reduce la incertidumbre en mercados rnai@onales, aunque
influenciadas por la generacion familiar que seuentre al frente del negocio
(Claver et al. 2007).

Por todo lo expuesto, siguiendo las limitaciones da Danes et al. (2009)
realizan de su propio trabajo, esta investigaamenita valorar las relaciones de
los miembros familiares con la comunidad como elgmeconfigurador del

Capital Social de la Empresa Familiar.

Ahora bien, aun incluso cuando los directivos farels se encuentren bien
conectados localmente, podrian carecer del cap#akional necesario para
internacionalizarse, siendo una de las posiblesasala excesiva fortaleza de los
lazos familiares (Capital Familiar), que podriandisuir la habilidad de los
miembros familiares de mantener otras conexionestels de caracter social.
Ademas, la estrategia de internacionalizacion deaarecursos relacionales

distintos a los que se requieren en estrategiasnibéto local (Mitter et al., 2014).

De hecho, Kontinen y Ojala (2011) destacan cOomasasinexiones exteriores
son las que permiten a las empresas familiare@btaformacion externa a la
empresa. Igualmente, cuando estas conexiones agtewon fuertes y existe
interés por mantener buenas relaciones con ldstdstagentes sociales, se creara
una influencia positiva en el crecimiento interoaal de una compafiia (Hitt e
Ireland, 1985), convirtiéndose en un enlace erdreultura organizativa y el

desarrollo de su estrategia (Tokarczyk et al., 2007
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Esta creacion de informacion y conocimiento y ehpartirlos se configura
como recurso intangible de vital importancia, ndosén la creacién del
familiness sino en la adquisicion de diferentes grados denpcomiso
internacional por parte de la empresa porque ex@s#Exiones se generan lazos
sociales, los cuales se transforman en conductoreglistribuidores de
informacion, favoreciendo el reconocimiento de rasegportunidades (Kontinen

y Ojala, 2011) de negocio.

De igual forma, cuando una empresa crece intemaliente, sus redes
también crecen, y asi lo hace el conocimiento cotitljeacon sus socios. Estos
efectos de aprendizaje y expansion se refuerzanamgnte suministrando acceso
a mayor cantidad de conocimiento que puede apayartérnacionalizacion de

una empresa (Meyer y Thaijongrak, 2013).

Ahora bien, la relacién entre conocimiento y compem en actividades
internacionales es de vital importancia para logetas fasicos o secuenciales de
la internacionalizacion, como es el de Modelo degda (Johanson y Valhne,
2009) o los de Innovacion (Bilkey y Tesar, 1977;dién y Miesenbdck, 1989)
tratados en el capitulo segundo de este trabajo.

Por lo tanto, que las empresas familiares sigan raondelo de
internacionalizacion u otro esta influenciado, enttras, por las conexiones
externas de las que disponga, es decir del Cepieibl Puente (Kuivalainen et
al., 2012) y por su intensidad, segun el gradopyasenten de confianza, respeto
mutuo, compromiso y cercania emocional (Kontinejala, 2011), lo que
influird en el compromiso internacional de estapmsas y determinara el modo

de acceso a mercados internacionales.

Asimismo, cuanto mayor experiencia y conocimientognor es la
incertidumbre y el riesgo percibido y mayor seréc@mpromiso de recursos
destinados a penetrar en mercados extranjerosugaag conexiones pueden
aumentar esta penetracion ayudando a identifiegasadonde los cambios del
producto son deseables, reduciendo la incertidumlargmentando su conciencia
sobre las oportunidades y amenazas potencialas satsr o mercado (Westhead
et al., 2001, 2004; Zahra, Matherne y Carleton3200
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Estas relaciones colaborativas a nivel internatipha intensidad o estructura
de estos lazos entre empresas se relacionan posiite con su crecimiento
internacional (Autio, Sapienza y Almeida, 2000;r&sel y Lee, 2003; Sharma y
Blomstermo, 2003).

Igualmente, estas conexiones, configuradoras datal&ocial Puente, tienen
un efecto mediador positivo en la relaciébn entre cehocimiento de la
internacionalizacion y el grado de internacionaliaa empresarial (Basly, 2007).
Esta conclusion apoya la determinacion de Grav8hgmas (2006) sobre la
relacion entre capacidades directivas e internatizaction quienes consideran
gue, a pesar de que las empresas familiares dststice contaban con menos
capacidades directivas comparadas con las no &eslieran capaces de alcanzar
un alto grado de internacionalizacion, siendo uglbe explicacion su habilidad
para construir relaciones a largo plazo y mutuaenbaheficiosas en los negocios

internacionales.

Ante esta situacion, la atencion a la Teoria deeRembmo “natural” para
analizar la influencia defamilinessen la internacionalizacion de la empresa
familiar que se apoya en la modificaciéon del Modd&toUppsala por sus propios
autores (Johanson y Vahine, 2009) para incorpaciiad redes y las relaciones

como principales motores de la internacionalizaeidpresarial.
Todos estos argumentos conducen a la siguient® ficogn:

Proposicion 6. El Capital Social Puente presente da empresa influye en

la configuracion de sufamiliness

3.2.4. Modelo de Internacionalizacion Empresarial dndamentado en
Familiness

Finalmente, del analisis realizado de la revisiéradliteratura sobre Empresa
Familiar yFamiliness sobre la Estrategia de Internacionalizacion Esgral, asi
como la literatura que estudia la relacion eR@enilinesse Internacionalizacion
de la Empresa Familiar, se ha establecido un Matkelaternacionalizacion, tal y

como recoge la figura 3.1.
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Figura 3.1. Modelo de Internacionalizacién de la Empresa Familiar.

CAPITAL FAMILIAR (CF)
MOTIVACIONES PARA
INTERNACIONALIZARSE

Identidad
DIFERENTES NIVELES
Obieti idos DE FAMILINESS.

Altruismo redproco

CAPITAL SOCIAL
EMOCIONAL [CSE))

Orientacion alamo olazo

S — — ]},
CAPITAL S0CIAL PUENTE
(csP) COMPROMISO
INTERNACIONAL
Orientacion al mercado

Relaciones congrupos de
interés

Fuente: elaboracién propia.

Este modelo recoge todos los argumentos esgrinidsis el momento. Asi,
la dotacion defamiliness presente en ella, configurada por tres compongentes
Capital Familiar, Capital Social Emocional y CapBacial Puente, podria influir

en la estrategia de internacionalizacion emprdsaria

Desde la perspectiva de Capital Social, estostifes de capital, configuran
las dimensiones estructural, cognitiva y relacio(f¢arson et al. 2008) del
familiness cuya presencia, en mayor o menor grado en cadeesa) dara lugar a

distintos tipos déamiliness

Dicha dotacién de recursos y capacidades idiosisit@s, diferente en cada
empresa familiarpodria influir en las motivaciones para desarrdaestrategia
de internacionalizacion y, en su caso, en su comigminternacional, medido a
través de su propension e intensidad exportadota,aleance de las
internacionalizacion y, finalmente, en la selecdi@uno u otro modo de entrada

en mercados exteriores.

De este modo, una vez realizada esta composiciitdede la dotacion de
familiness se pasara a su estudio empirico en la pobladifativo, empresas del
sector oleicola espafiol, y analizar su influencia ®u estrategia de

internacionalizacion.

En concreto, se realizard un analisis explotarica paorroborar o no las

proposiciones expuestas a lo largo del trabajopriiner lugar, la adecuacién de

161



la composicion y medicién diamilinesspropuesta por esta investigacion, asi
como la determinacion de diferentes niveles deaittade familiness para, en
segundo lugar, analizar la influencia de esas ntigsti dotaciones en las
motivaciones para desarrollar la estrategia denateonalizacion, asi como su
influencia en el compromiso internacional empresaadquirido. Todo ello

conlleva a establecer las siguientes proposiciones:

Proposicién 7. La dotacion defamiliness de la empresa influye en sus

motivaciones para internacionalizarse.

Proposicion 8. La dotacion ddamilinesspresente en la empresa influye en

su compromiso con los mercados internacionales.
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CAPITULO IV: ESTUDIO EMPIRICO
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4.1.JUSTIFICACION DE LAMETODOLOGIA CUALITATIVA

Para llevar a cabo un estudio de investigaciondifeyentes métodos, entre
los que hay que destacar, por su gran aceptaeidnetiodologia cuantitativa y la
metodologia cualitativa las cuales presentan dstircaracteristicas. Ambas
abordan diferentes tipos de problemas y persigigimtas clases de respuestas
para los que sus investigaciones recurren a difesa@cnicas. Los objetivos de
investigacion planteados en este trabajo permitmguaar que su estudio y
analisis se puede desarrollar bajo un tipo de tigason de caracter cualitativo.

Las razones para pensar en lo anterior se fundament

* El hecho de que la metodologia cualitativa pexrdéscubrir, captar y
comprender fendmenos relacionados con la teoriagsen caso, permite

avanzar en la teoria d@miliness

 El conocimiento que se persigue es la comprerd#olas complejas
relaciones entre el nivel de dotacion fiéemilinessy la estrategia de
internacionalizacion empresarial, incidiendo enblssqueda de causas,
significados, emociones y otrasspectos subjetivode la vida de los

individuos, para desarrollar esta estrategia iaigamal.

* La obtencion de datos descriptivos y categoérmguos posibilitan la
comprension total y en profundidad del fendmencetobgde estudio, a
través del empleo de diferentes técnicas, comobkervacion de los
participantes, las entrevistas en profundidadcsegleada por este trabajo,

0 entrevistas en grupos, entre otras.

» Ademas, debido a que se persigue la diversidadinmaa de
informacion sobre un fendmeno, se ha seleccionadomuestra reducida

empleando métodos no probabilisticos.

Ahora bien, las metodologias cuantitativas y catias se han utilizado, en la
mayoria de los trabajos de investigaciéon sobrentarmacionalizacion de la
Empresa Familiar, de forma separada, siendo la duletgia cuantitativa
predominante (Nordqvist, Hall y Melin, 2009), tatgmo se pone de manifiesto

en la tabla 3.1. del capitulo anterior.
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Fuentes (2006) recoge que el éxito del investigadlepende, no de la
metodologia que utiliza, sino del acierto en aplicaen aquellos aspectos
especificos para los que esta mas adaptada. Poreste trabajo, empleara la
metodologia cualitativa en aras de buscar elemend@snes y un analisis en
profundidad (Yin, 2003) para poder desarrollar pngpuesta de composicion y
medicion de familiness y analizar su influencia en la estrategia de

internacionalizacion empresarial.

A través de esta fase de investigacion, se inggtrminar si la composicion
tedrica defamilinessde la que parte este trabajo es adecuada o decessi las
dimensiones consideradas son o no configuradorasstéeconstructo. Por otro
lado, se desea profundizar en las motivaciones lpvan a la empresa a
internacionalizarse, incidiendo en la influencialaelotacion déamilinessen las
mismas y en el nivel de compromiso empresarialnaled@o con las operaciones

internacionales.

Con ello, se intenta obtener datos descriptivospgumitan contextualizar las
conductas y situaciones con la maxima objetividadsiderando la complejidad
en la captacion de esta realidad, tal que posbhilit analisis (exploratorio, de
reduccion de datos, de toma de decisiones, ewablagtc.) que aporte
conocimiento valido, para construir teoria, conicsemte potencia explicativa
acorde con los objetivos planteados y los desegpte indicadores a los que se

tiene acceso.

Comprender la composicion démiliness de una empresa, significa
comprender la influencia de las relaciones, em@&spwmalores, poder y roles que
los miembros familiares tienen y desarrollan eantgpresa (Nordqvist, Zellweger
y Habbershon, 2009), cuestiones complejas, no wdisiers, que requieren de un
analisis en profundidad al que se quiere llegar iamel el empleo de la
metodologia cualitativa. En esta linea, Kansikaal.ef2012) consideran este tipo
de metodologia adecuada para analizar las intelwakes entre miembros

familiares y entre éstos y los empleados no faresia

Ademas, este trabajo no persigue obtener una verdsabhorica, sino la
comprension detallada de las perspectivas de lesomes implicadas en el
proceso de internacionalizacion que sea de ayddahara de profundizar en el
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nivel de familiness particular de cada empresa como fuente de verdaja
desventaja competitiva en su estrategia de intennalizacion.

Los diferentes capitales tratados en este est@@hpjtal Familiar, Capital
Social Emocional y Capital Social Puente, asi ctardotacion déamiliness son
conceptos agregados que tienen su origen en cammeritos, actitudes y
predisposiciones individuales, aspectos que faalda necesidad de un estudio
cualitativo (Kontinen y Ojala, 2012).

Entre los que pocos trabajos que emplean metodolmgilitativa de forma
Gnica para analizar la estrategia de internacipacibn de las empresas
familiares, destacan varios. En primer lugar, Tsé2@02) que, a través del
estudio de casos, confirma que caracteristicas lipezsl de las empresas
familiares chinas, en concreto, la centralizaciénadtoridad y control, generan
una concentracion del conocimiento estratégico nitde con la
internacionalizacion dentro de la familia, en cetoy en la figura del jefe. La
tendencia a posicionar en el equipo directivo ambi®@s familiares que aprenden,
pero no a nivel estratégico, limita la internaci@aion de la empresa familiar
china. Igualmente, Graves y Thomas (2008) tambié@plean la metodologia
cualitativa y la técnica del estudio de casos pamalizar el modelo de
internacionalizacion seguido por las empresas farad. Dicho trabajo concluye
que, en la mayoria de los casos, las empresasidaniloptan por un modelo
tradicional (Modelo de Uppsala, fasico) de interomalizacion siendo los
factores clave en esta eleccion: el nivel de unigadmonia en el seno de la
familia, el grado de compromiso internacional dergpresa, la disponibilidad de
recursos financieros y la posibilidad de destisto®recursos al desarrollo de las
capacidades necesarias para crecer internacionalmen

Bell et al. (2004) emplean entrevistas en profuadiiccomo técnica de
investigacion cualitativa para concluir que existiierencias significativas en la
estrategia de internacionalizacion de la empresalifa segun si es intensiva en
conocimiento (comportamiento proactivo hacia laelm@cionalizacion) o
tradicional (comportamiento reactivo hacia la ingaionalizacion). Empleando
esta misma técnica, Fuentes et al. (2007) conclgyenla posesiéon de recursos

intangibles (humanos, organizativos y relacionalis)las empresas familiares
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potencia su expansion internacional y representa fuente de ventaja

competitiva en mercados exteriores.

Por todo lo expuesto, esta tesis recurre a la moktgh cualitativa,
seleccionando el estudio de casos como estrategiavestigacion, y la entrevista

en profundidad como técnica.

El estudio de casos permite analizar el fendmerjetmle estudio en su
contexto real, utilizando mudltiples fuentes de emicla, cuantitativas y/o
cualitativas simultaneamente. Ademas, esta estaatiegnvestigacion esta siendo
cada vez mas aceptada como instrumento de investigeientifica en el area de
la direccion de empresas, sobre todo al comprolsarseel acceso a informacion
de primera mano y/o la comprension de los proceodoma de decision,
implementacion y cambio en las organizaciones ezgude un tipo de analisis no
realizable con la suficiente profundidad a travéisedtudio de un niamero elevado
de observaciones (Villarreal y Landeta, 2010) tabyno precisa la metodologia

cuantitativa.

Para implementar esta estrategia se ha selecciomao ctécnica de
investigacibn a la entrevista en profundidad, yae ges una forma de
comprobacion de la composicion tedrica (Johnso2RQue sobréamilinessse

ha planteado en este trabajo.

4.1.1. La entrevista en profundidad como técnica d@avestigacion cualitativa
Partiendo de que los métodos de entrevistas sewlifian por su aplicacion de
procesos fundamentales de comunicacion y de imiérachumana, esta
investigacion recurre a la llamada entrevista esfumdidad, considerada por
Alonso (1998) como entrevista abierta semidirectiya que representa la
conversacion entre dos personas, un entrevistador nformante, dirigida y
registrada por el primero con el proposito de fager la produccién de un
discurso conversacional, continuo y con una ciditeea argumental, no
fragmentado, segmentado, precodificado y cerradaupauestionario previo del

entrevistado sobre un tema definido en el maradodestigacion.

Se produce, por tanto, un verdadero intercambicarde su transcurso, del

cual el informante o interlocutor expresa sus irsjgrees de un acontecimiento o
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de una situacién, sus interpretaciones 0 sSus expmE#iS, ya que con las
entrevistas en profundidad, el investigador “degxparesarse” al entrevistado a
fin de que pueda hablar liboremente con las palatuasdesee y en el orden que
convenga, centrando el investigador la entreviata pue sea util de cara a sus
objetivos de investigacién (Quivy y Campenhoudt)®)0 Se trata pues, de un
instrumento que presenta una alternancia de fassgidas y no directivas, para
recabar la informacién suficiente en la toma dasiewes de cara a los fines que

persigue la investigacion.

Ademas, con las preguntas abiertas y sus reacc¢iehniesestigador facilita la
expresion sin que se aleje de sus objetivos y pemrsu interlocutor acceder a un
grado maximo de autenticidad y de profundidad, gem® flexibilidad. De este
modo, el investigador cualitativo es capaz de $aadrjugo a observaciones o
comentarios que ofrecen posibilidades de investigam acontecimientos
inesperados sin obviar el contexto en el que sendeslve la organizacion
(Bryman, 1995).

Una vez evaluados los procesos de comunicaciovadiers de las entrevistas,
el investigador obtiene informacion y elementogeftexion muy ricos y llenos
de matices (Lucas, 2014), conocimiento mas profusdbre el fendmeno
complejo bajo investigacion (Bell et al. 2004) qwe& a ser muy util para
establecer la base de las medidas del constfaictitiness(Eisenhardt, 1989) del
gue parte este trabajo. De este modo, las entasvest profundidad han sido
seleccionadas como medio de obtener informaciéevaeate y desarrollar
categorias conceptuales sobre los capitales creemim® configuradores del
constructdamiliness hablese de Capital Familiar, del Capital SociabEional y
del Capital Social Puente (Mischel, lannarelli yidio, 2011)

Esta investigacion llevara a cabo entrevistas efupdidad para realizar una
propuesta de composicion tmilinessy la influencia de éste sobre la estrategia
de internacionalizacion de la empresa familiar,esinluir los avances paralelos,
susceptibles de matizar y corregir las proposic@stablecidas a priori (Quivy y
Campenhoudt, 2005). A través de estas entrevistasspera que los entrevistados
hagan emerger relaciones complejas, difusas 0 masewos encubiertas;

relaciones que solo se configuran en su propioegtmtsignificativo, global y
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concreto al que no se pueden acercar las respwsséaeotipadas a las preguntas
codificadas.

Por tanto, se concluye que el propésito basico yeigdizado de toda
entrevista en profundidad es la obtencion de in&miom relevante, procedente del
entrevistado o entrevistados sobre las proposisioestablecidas (véase el
capitulo tercero de este trabajo) gracias a l&séntias extraidas de la literatura y
relacionadas con los objetivos claves de una imgasén. La informacion
obtenida de estas entrevistas en profundidad peantigvar a cabo un estudio
exploratorio sobre las proposiciones establecidasl e&apitulo anterior, ademas
de obtener informacion no considerada previame@e relevante para avanzar
en la composicion déamilinessy su influencia en la estrategia internacional

empresarial.

En definitiva, se emplea la metodologia cualitaaviaavés de la técnica de la
entrevista en profundidad para ahondar y ampliar teorias aportadas por
Pearson et al. (2008) y Sharma (2008) sdaneilinessdesde la perspectiva de
Capital Social (Fletcher, De Massis y Nordqvist1 20 Se trata de la metodologia
mas adecuada para realizar un estudio explorajagenvuelve una construccion
tedrica sobre un fenomeno complejo de caractaisticial como es el caso de la
empresa familiar y porque se centra en un concéqtaliness que, a pesar de
haber sido estudiado por algunos investigadorespsiposicion se encuentra en
un estado formativo (Irava y Moores, 2010).

Ahora bien, la investigacion cualitativa no estérga de limitaciones. Asi, en
primer lugar, los entrevistados podrian realizaal@aciones subjetivas de las
relaciones familiares y de como éstas influyen amdtividad empresarial, asi
como sobre las habilidades y conexiones empresarf@ra llevar a cabo una
expansion internacional. Ademas, la técnica datieeista en profundidad es una
técnica cara en términos monetarios y consume mitiemopo debido a la
extension geogréafica de las empresas que configlargooblacion objeto de
estudio. Igualmente, los entrevistados, en mucheasianes, se sienten
influenciados por el hecho de ser grabados y pomrgjuératamiento de la
informacion suministrada realmente no sea confidéng andnima (Wright,

1996) como se les indica a priori.
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4.2.DESCRIPCION DE LAS-ASES DETRABAJO

En los apartados precedentes se ha intentadoigastiél empleo de la
metodologia cualitativa, siguiendo la estrategiaimiestigacion centrada en el
estudio de casos y utilizando la técnica de laegrdta en profundidad, para

realizar el estudio empirico de este trabajo.

Asi, se emplea la metodologia cualitativa paraizaaluna propuesta de
composicién y medicion damilinessy confirmar que las dimensiones extraidas
de la revision de la literatura son realmente efgoee integradores de dicho
constructo. Para ello, la estrategia de investigaseleccionada ha sido el estudio
de casos, siendo la entrevista en profundidacctadg empleada. Esta ha sido de
especial relevancia, no solo a nivel exploratopara penetrar en el constructo
familinessy en sus componentes, sino también para comprémierotivaciones
y causas que llevan a las empresas a internacdarsdi y a aumentar su
compromiso con las operaciones y los mercadosnet@nales, a partir de la

dotacién ddamilinessque presenten.

El objeto de estudio de este trabajo es un fenéngentlejo, dificilmente
cuantificable, que requiere centralizarse en leee&pcia de los actores, para lo
que la metodologia cualitativa destaca por su @fcen el acceso a informacion
dificil de obtener, mientras que la entrevista efyndidad es una técnica flexible
y diligente, especialmente apta para los primerabajos de reconocimiento,
como es el objetivo de este trabajo de investigadido se busca una verdad
absoluta, sino la comprension detallada de lasppetivas de las personas,
familiares y no familiares, implicadas en la empres en su proceso de
internacionalizacion que permitan ahondar en deteros aspectos relativos a
esta estrategia empresarial.

En definitiva, se trata de intentar arrojar luzrsola composicion y medicion
de familinessdesde la perspectiva de Capital Social y analizaste constructo
influye en la expansion internacional de la emprdsatacando las razones que
llevan a una compafia a internacionalizarse y stiwediferentes grados de
compromiso empresarial en actividades internacgsnalA continuacion, se

profundiza en el plan de trabajo disefiado parata&cucion de dichos fines.
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4.2.1. Definicién del problema

Como ya se ha expuesto a lo largo de este traleajovdstigacion, el principal
problema que trata de abordar es analizar si tategta de internacionalizacion
de la empresa esta influenciada por el gradfaa&inessque posee. Pero, como
también se ha argumentado, efmilinessse considera una variable latente,
dificilmente observable, por lo que, para estudiaha relacion hay que partir de
su composicion que, a dia de hoy, no ha sido ctataeDe esta forma, después
de una exhaustiva revision de la literatura, esébajo ha realizado una
composicién y medicion ddamiliness a partir de tres constructos, Capital
Familiar, Capital Social Emocional y Capital SocRRlente de la empresa
familiar. Las dotaciones de estos tres elementa¥figtoaran el nivel de
familiness que podria influir en las motivaciones empresasialpara
internacionalizarse y en el mayor o menor nivetai@mpromiso de la empresa con

Sus operaciones internacionales.

Para alcanzar el objetivo general planteado enttaduccion de este trabajo,
se formulan los siguientes objetivos especificogdestigacion obtenidos tras la

revision del marco teérico:

* Realizar un propuesta de composicion y mediciénfainiliness
mediante la construccion de tres variables lateetesapital asociado a las
conexiones internas de la familia (Capital Famjiligrextrapolado a la
empresa familiar, el capital derivado de las relaes entre los miembros
familiares que trabajan en la empresa y las conesiale los miembros
familiares con el resto de empleados de la emp(€sgital Social
Emocional), asi como el capital derivado de lasciehes entre los
miembros familiares con agentes externos y las afe dmpleados,
familiares o no, de la empresa con sus grupos téees (Capital Social

Puente).

* Establecer diferentes nivelesfdenilinesssegun las dotaciones de los

capitales mencionados anteriormente.

e Examinar la influencia o no de la dotacién fdenilinesssobre los
motivos empresariales que llevan a las empresassarrdllar una

estrategia internacional.
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* Investigar la influencia de la dotacion @nilinesssobre los niveles
de compromiso internacional adquirido por la emgreturante el

desarrollo de esta estrategia.

4.2.2. Disefio del trabajo

En este apartado se incluirdn los motivos que leado a seleccionar las
empresas y personas que han formado parte delaestuagirico, a explicar como
se han diseflado las cuestiones planteadas en tesviglas y a analizar
brevemente la situacion del sector de actividadjue pertenece la poblacidon

objetivo de este trabajo.

4.2.2.1. Seleccion de la muestra para el estudaditetivo

La muestra no responde a criterios estadisticasasiin muestreo secuencial
conceptualmente conducido, proceso caracterizado spo disefio flexible,
iterativo, continuo y emergente, en el que adqumie su sentido el principio de
saturacion tedrico para dar respuesta a las pragulg a quiénes y a cuantos
entrevistar (Valles, 2002). Este muestreo no pdetéa representacion estadistica,
sino la representacion tipoldgica para obtenerrimézion diversa sobre un
amplio espectro poblacional. Se trata de “un maesintencional tedrico” que
implica que los sujetos a entrevistar son seleecioa por su relacion

significativa con el tema objeto de estudio.

Este tipo de muestreo es el adecuado para selaccioma parte de la
poblacién objetivo como participantes del estudialitativo, teniendo en cuenta
qgue las almazaras del sector oleicola constituygradoblacion por las razones

que se detallan a continuacion.

* En primer lugar, por el peso significativo de lageraciones de
comercio internacional llevadas a cabo por emprésagste subsector
agroalimentario, desde una perspectiva productivde ymarketing. De
hecho, Espafia es un lider mundial de aceite d&,oém términos de

volumen y de valor generado.

» La segunda razon es la inusual presencia de sagpfamiliares en el
sector oleicola espafiol, a pesar de la importaleeste tipo de compaiiias

para la economia nacional y mundial (Kidwell, Edtbab, Cater y
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Kellermanns, 2013), ya que la mayoria de las erapreel sector son
cooperativas (Senise y Parras, 2003). Esta férjovidica es raramente
utilizada por la empresa familiar para desarrollau negocio,
principalmente por la pérdida de control famili@o(nez-Mejia, Takacs,
Nufiez-Nikel, Jacobson y Moyano, 2007) que dichaméorjuridica
conlleva. De este modo, dentro de este sector sdepuanalizar los
objetivos planteados no sélo en empresas famijiaiee también aquella
gue no revisten este caracter, constituyendo esto futura linea de

investigacion.

e Por ultimo, se aprecia que algunas empresas ifaesl oleicolas
presentan un alto grado de internacionalizaciémtras que otras no han
comenzado, siquiera, a desarrollar actividadegsnatéonales, siendo la
dotacion ddamilinesspresente en cada una de ellas una posible causa de

esta divergencia en el desarrollo internacional.

Para seleccionar a las empresas que han formade geareste estudio
cualitativo, se ha partido de un estudio previo e(ftas, Cano, Vallejo y
Fernandez, 2015) a partir del cual se conocia gicter de muchas de las
empresas, atendiendo a la percepcion de sus daogcfamiliares y no familiares.
Ademas, se ha seguido el criterio de clasificadi@rsus actividades atendiendo a
los cédigos 1043 (Fabricacion de aceite de olit@y}4 (Fabricacion de otros
aceites y grasas) y 4633 (Comercio al por mayoprdductos lacteos, huevos,
aceites y grasas comestibles) de la Clasificaci@cidwal de Actividades
Econdmicas (CNAE) del 2009 y/o actividad 4110 (kamion y envasado de

aceite de oliva) de la Clasificacion de Actividagi&s®nomicas (IAE).

Igualmente, gracias a los resultados del trabajé-untes et al. (2015), se
tenia una idea, a priori, del nivel de internaci@aaion de las empresas. Durante
el desarrollo del citado trabajo se estableciemmtactos y se crearon relaciones
con los directivos de las empresas, conexionesafupedtales para que el estudio
empirico de esta tesis se pudiera llevar a cabosdleccion intencionada de
empresas familiares se basa en el deseo de oblitgbemacion diversa en
relacion a los objetivos de investigacion dentrd geupo heterogéneo de

empresas familiares. Esto permitira investigar gliaar diferentes dotaciones de
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familinesscomo resultado formativo de los distintos cap#atensiderados a lo
largo de este trabajo. Igualmente, se podra estblena diferenciacion de
dotaciones defamiliness para analizar su influencia en el desarrollo de la
estrategia internacional empresarial y en el g@el@aompromiso que adquieren

las empresas en sus actividades internacionales.

Ademas, dentro de las empresas objeto de andlsisestrategia de
investigacion cualitativa requiere la seleccioriatepersonas mas adecuadas para
ser entrevistados/as segun las metas que perdicpurear este trabajo. De este
modo, para aquellas cuestiones que hacen referahcravel de familiness
integrado por dotaciones de Capital Familiar, GdBbcial Emocional y Capital
Social Puente, se han seleccionaddiractivos familiaresque se encuentren
involucrados en procesos de internacionalizaciotadampresa, puesto que estas
personas son informantes especialmente cualificpdi@s hablar de determinados
aspectos idiosincrasicos de la empresa familidolesé de la identidad de los
miembros de la familia con la empresa familiar, l@lecaracterizacion de las
relaciones entre miembros familiares y no famiBar@si como las que

caracterizan la conexion familia y empresa comtirao.

Asimismo, estos directivos familiares son clave aa hHora de aportar
informacion de tipo estratégico relacionada coesthblecimiento y primacia de
objetivos no economicos sobre los econdmicos oeeds; de la perspectiva
familiar y empresarial sobre el futuro, la oriemdacal mercado de la empresa
familiar y como todo ello configura una fuente dentaja o desventaja

competitiva para la compaifiia.

Ahora bien, cuando dichos directivos familiares esmupaban puestos de
responsabilidad en el departamento internacioralha considerado adecuado
entrevistar a directivos ajenos a la familia, nto ggara obtener informacién en
torno a cuestiones relacionadas con el desarroko lal estrategia de
internacionalizacion de la empresa, sino sobrellgugspectos, relacionados con
la dotacion defamiliness cuyo caracter sensible puede provocar que la
informacion aportada por los directivos familiaeté sesgada. De este modo,
estos directivos ajenos a la familia aportan infidn relevante, desde una

perspectiva externa, sobre las relaciones entraniesnbros de la familia, en
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general, y los que estdn implicados en el negoeio,particular, sobre las

conexiones y vinculos entre ésos y los miembroamdiares de la empresa, asi

como sobre las relaciones de los miembros fandligrédos no familiares que

configuran la empresa y los agentes del entorno.

La tabla 4.1. recoge las empresas que han padwipa el estudio empirico

de este trabajo, el nimero de entrevistas reabzaa cada empresa y las

caracteristicas mas relevantes de las personavistddas.

Tabla 4.1.Empresas, entrevistas y perfil de las psonas entrevistadas.

NO

Empresa

NO

entrevista

Perfil de las personas entrevistadas

1a

El-1

Director ejecutivo, miembro del consejadministracion
familiar, accionista, segunda generacion, formaoi@alia,
sin idiomas, hombre, antigiiedad en la empresa @8, ain

experiencia anterior.

E1-2

Responsable de exportacion, no familiar, &mign
superior, varios idiomas, antigedad en la empiEs

afos, sin experiencia laboral previa.

23.

E2-1

Directivo, familiar segunda generacion, dommacion
universitaria, varios idiomas, hombre, antigiedad la

empresa 20 afios, reducida experiencia laboralarevi

3a

E3-1

Directivo, miembro del consejo de admiagstn, familiar
segunda generacién, con formacion universitariap
varios idiomas, hombre, 12 afios de antigiedad e
empresa, amplia experiencia laboral previa en ¢

sectores diferentes al oleicola.

4a

E4-1

Director ejecutivo, familiar segunda gan&m, formacion

media, sin idiomas, hombre, antigiiedad en la eraptés

afios desde su fundacion, experiencia laboral previa

53.

ES5-1

Directora de compras, familiar segunda it
formacion universitaria, con idiomas, mujer, angidéd en

la empresa 5 afios, experiencia laboral previa.

E5-2

Miembro familiar, tercera generacién, forndagi
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universitaria, varios idiomas, mujer, antigiedad lan

empresa 4 afios, sin experiencia laboral anterior.

62 E6-1 Directivo familiar, propietario, hombre, rrf@cion
universitaria, sin idiomas, antigedad empresaimas
afios desde que comenz6 su vida laboral y menosade |1

€en esta empresa.

72 E7-1 Propietario y directivo familiar, segundengracion, sir
formacion, sin idiomas, hombre, antigiedad en lpresa

30 afnos.

8a E8-1 Directora ejecutiva, quinta generacion liamipropietaria,
mujer, con formacion universitaria, con idiomas,
antigledad en la empresa 15 afos, experienciaalabor

previa.

92 E9-1 Directivo familiar, propietario, primera ngeacion, cor
formacion universitaria, sin idiomas, antigliedad lan

empresa, experiencia laboral previa.

102 E10-1 Miembro no familiar, hombre, sin formacitiversitaria,
sin idiomas, antigledad en la empresa 54 afios dpszle

comenz6 su vida laboral.

4.2.2.2. Disefo de las cuestiones a plantear

Para llevar a cabo el estudio cualitativo, laseatigtas en profundidad fueron
planificadas en aras de conseguir los objetivogndestigacién. De este modo,
destacar que con anterioridad al comienzo de leevasta, se cre6 un guién
caracterizado por su flexibilidad segun los requemtos de cada una de ellas.
Asi, el orden de las preguntas es orientativo, tpugge éstas no son cerradas,
facilitando la profundizacién en determinados agpeque no se contemplaron
con anterioridad o en otros en los que el informanésta especial atencion.

Dicho guion se establece de forma genérica contahde 24 preguntas en las
areas de: Preguntas Generales, Composicion Fdeiliness donde se
establecieron cuestiones relacionadas con los coempes del mismo aqui

establecidos (Capital Familiar, Capital Social Eioonal en la Empresa Familiar y
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Capital Social Puente) y, finalmente, se abordgmaguntas sobre el proceso de

Internacionalizacion.

El guién fue sometido a un pretest a dos persox@erias en la materia para
perfilar las preguntas y el flujo de informaciérada entrevista ha sido grabada vy,

posteriormente, transcrita antes de ser codifigami@alizada.

Ademas, se paso a elaborar una ficha de cada eaguetenida en la muestra

tedrica para recopilar los datos descriptivos derlesmas.

De este modo, se delimitan tres bloques de cuestidn el primer bloque, se
establecen preguntas generales orientadas a coledestoria, los objetivos
econdmicos y no econdmicos marcados para el negdaipercepcion del/ de la
entrevistado/a sobre el caracter familiar o nouwerapresa, asi como sobre su/s
impresion/es en relacion a determinados aspeciexedciadores respecto a otras

empresas, familiares y no familiares, tal y commdé&a a continuacion:
 Percepciones sobre el pasado, presente y futula empresa.
* Objetivos, econdmicos y no econdmicos, estabbsqubr la empresa.
« Caracteristicas de la empresa que la hagan &mili
« Diferencias de la empresa respecto a otras eagpfasiliares.
 Peculiaridades de la empresa que la diferen@amtpresas no familiares.

El segundo bloque va dirigido a analizar los die8rcapitales configuradores
defamilinessde la empresa objeto de estudio para determireddauacion de la
composicién deese constructoestablecida a priori. De este modo, en las
entrevistas se han planteado cuestiones relatilaagi@acion de Capital Familiar
derivado de las relaciones entre los miembros fared, el grado y el modo de
influencia de la familia en la empresa, el niveldéelicacion de tiempo y recursos
personales de los miembros de la familia a la esapyeel grado de asociacion, en
su caso, del apellido familiar con los productoseyvicios desarrollados por la

compafia, tal y como se indica a continuacion:
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* Capital Familiar

v" Percepcion sobre las relaciones entre los miendads familia.

v Apreciacién de la influencia de los miembros faands sobre la
empresa, en general, y sobre las ventas interredemren particular.

v" Percepcién sobre la dedicacién de tiempo y recupsogios de los
miembros familiares para que la empresa prospere sey
internacionalice.

v" Conocimiento sobre el grado y el modo de asociad@los productos

y servicios de la empresa con el apellido familiar.

En relacibn a la dotacion de Capital Social Emaaliodas preguntas
desarrolladas en las entrevistas han ido dirigidasonocer el grado y las
caracteristicas de las relaciones de los miemtawslifires que trabajan en la
empresa, entre éstos y el resto de empleadosp@si la importancia de dichas
relaciones en la consecucion de los objetivos mdascpor la empresa, como es la
internacionalizacion. Las cuestiones se han ddkatoopara obtener la siguiente

informacion:
* Capital Social Emocional

v' Caracterizacion de las relaciones entre los miesnfamiliares que
trabajan en la empresa.

v Identificacion de las relaciones entre miembros ilfares y los
empleados de la empresa.

v' Determinacion de la alineacion o no de objetivagnémicos y no
economicos, de todos los miembros familiares qabajan en la
empresa.

v' Evaluacion de la alineacion o no de objetivos eidge miembros
familiares y el resto de empleados de la empresa.

v Percepcion sobre el grado de comunicacién y coojgeraen las
relaciones que existen dentro de la empresa y fuemtia en la
consecucion de los objetivos estratégicos, en gkney la

internacionalizacion, en particular.
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A continuacién, se han planteado cuestiones dagya definir las relaciones
de los miembros de la familia con agentes exteyrlas conexiones de la empresa
con sus grupos de interés haciendo hincapié enllaguactividades de
Responsabilidad Social Corporativa y su efectoesddormarcha del negocio. A
través de esta bateria de preguntas se ha profuloden la dotacion de Capital

Social Puente de la Empresa mediante los siguiasfeesctos:
 Capital Social Puente

v/ Caracterizacion de las relaciones de la empresasasngrupos de
interés (clientes, proveedores, competidores, esaprele productos
agroalimentarios complementarios al aceite de ptisenunidad donde
opera, administraciones publicas, etc.).

v' Percepcion de los atributos de las conexiones de nieembros
familiares con agentes externos y su influencidaemarcha de la
empresa.

v' Apreciacion del influjo de las relaciones empresas con sus grupos
de interés en su internacionalizacion.

v' Conocimiento sobre la inmersiéon o no de la empeesalgin acuerdo
de cooperacion.

v' Descripcion del efecto que tiene la actividad deefapresa en la
comunidad donde opera.

v Percepcion de la influencia que la implicacion deempresa en la

comunidad donde opera tiene en sus ventas intemaes.

Por ultimo, con el bloque tercero se ha pretendidtagar mas sobre la
estrategia de internacionalizacion desarrolladalgp@mpresa, en concreto, sobre
las razones que han llevado a la empresa a intenadizarse, su intensidad
internacional, cuantas regiones configuran sus adesc destino y cudles, asi
como el modo de penetrar en mercados exterioregsiemodo, las cuestiones
del dltimo bloque planteadas en las entrevistasredacion al proceso de

internacionalizacion empresarial han sido:

* Profundizar en las razones que han llevado a laesapa expandir sus

operaciones en mercados exteriores.
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* Intensidad internacional de la empresa, entenditiaocla relacién entre
sus ventas en mercados internacionales sobreatld®tlas ventas de la
empresa, en el caso de que su actividad interrelcem limite a la
exportacion, y/o la existencia de inversiones ti®crealizadas en

mercados extranjeros.

 Conocer las areas geograficas a las que se dil@&noperaciones
internacionales de la empresa y las razones di#drasta seleccion.

e« Evaluar los modos de entrada elegidos para peneinamercados

internacionales e indagar las razones que han goima dicha seleccién.

De este modo, dentro del grupo heterogéneo de laresan familiar se
pretende explorar, mediante el analisis de losudiss contenidos en las
entrevistas, la adecuacion de la composicion y o@didefamilinesspropuesta y

su influencia en la estrategia de internacionaili@aempresarial.

Asi, la tabla 4.2. recoge, de forma detalladacissstiones realizadas en este

tipo de empresas segun el entrevistado.

Tabla 4.2. Cuestiones configuradoras de las entrestas en profundidad para empresas
familiares internacionalizadas.

Empresa Familiar Internacionalizada

Percepciones sobre el pasado, presente y futueoetepresa.

Objetivos, econdmicos y no econémicos, de la erapres

Impresiones sobre el caracter familiar de la engpres

O o g a

Factores diferenciadoras de la empresa respectdras|o

empresas, familiares y no familiares.

O

Apreciacion sobre la influencia de la familia eretapresa

Directivo Familiar en la internacionalizacion.

O Impresiones sobre la dedicacion de tiempo y resupsopios

de los miembros familiares en la empresa.

O Percepciones sobre las relaciones entre miembro#igiaes
que trabajan en la empresa y entre éstos con Ipados ng

familiares.

O Apreciaciones sobre la influencia de las citadéecienes en
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la consecucion de los objetivos empresariales yesdé®

internacionalizacion.

Estimaciones sobre las conexiones de los miembrogidres
con agentes externos y la relacién entre ellasdgsdrrollo de

la empresa.

Consideraciones sobre las relaciones de la empfaggidiar
con sus grupos de interés y la influencia de esda earcha

del negocio.

Motivaciones que llevaron a la empresa a intermadizarse.

Razones determinantes en la seleccion de uno unetrcado.

Argumentos clave en la seleccion de los mercadteyieres

destino.

Directivo no

familiar

Apreciacion sobre la influencia de la familia enelapresa y

en la internacionalizacién

Factores diferenciadoras de la empresa respectdreas
empresas, familiares y no familiares, segun su redpsa

laboral anterior.

Percepciones sobre las relaciones entre miembro#idiaes
gue trabajan en la empresa y entre éstos con Ipkeados ng

familiares

Apreciaciones sobre la influencia de las citadiecienes er
la consecucion de los objetivos empresariales yesdé®

internacionalizacion

Consideraciones sobre las relaciones de la empfagsidiar
con sus grupos de interés y la influencia de emtda marcha

del negocio

Argumentos clave en la seleccion de uno u otro moelo

entrada en mercados exteriores.

Percepciones sobre los distintos mercados de destin

4.2.2.3. Andlisis del sector

Si hasta hace poco tiempo, el aceite de oliva ssideraba como el Unico

producto consumido en el mundo entero que debiadcipoarse de forma

indisociable en la regién mediterranea (Anania pdW011), en los ultimos
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tiempos, el olivo se ha extendido fuera de la caellediterranea y se esta
cultivando en lugares bastante lejanos de susrmsgeomo el Sur de Africa,

Australia, Chile, Argentina, Peru, Japon y China.

En este escenario mundial, Espafia es el princioauptor y exportador de
aceite de oliva y de aceitunas de mesa, represEn&rmlivar un importante pilar
de la economia y la sociedad de varias regioneasfielgs. De hecho, segun el
avance del Anuario de Estadistica del MinistericAdeicultura, Alimentacion y
Medio Ambiente (MAGRAMA) 2014, a nivel nacional, el olivar es el segundo
cultivo en extension, después de los cerealestdy mesente en 39 de las 50
provincias espafiolas, destacando su extension e@otaunidad Auténoma
Andaluza, que representa el 62% del total nacidalay, como recoge la tabla 4.3.

Tabla 4.3. . Distribucién geogréfica del cultivo dkolivar en Espafia

COMUNIDAD SUPERFICIE DE PLANTACION OLIVAR %

AUTONOMA (HA)
ANDALUCIA 1.541.109,00 61,47%
CASTILLA-LA MANCHA 366.820,00 14,63%
EXTREMADURA 264.971,00 10,579
CATALUKA 116.929,00 4,66%
C. VALENCIANA 92.087,00 3,67%
ARAGON 47.982,00 1,91%
RESTO 77.081,00 3,07%

TOTAL 2.506.979,00 100,00%

Fuente: Ministerio de Agricultura, Alimentacion yellio Ambiente del Gobierno de Espaia (2014).

Destacar que del 1.541.109 de hectéreas de olivar las que cuenta

Andalucia, 585.517 has. se encuentran en la priavitecJaén, 346.589 has. en la
provincia de Cordoba y 222.316 has. en la provin&aSevilla, representando
estas tres provincias un 74,90% de la superfide tmdaluza y un 46,40% del

total nacional, tal y como representa el grafido 4.

* Avance del Anuario Estadistico del MAGRAMA (2014):
http://www.magrama.gob.es/es/estadistica/temabfaeiones/anuario-de-
estadistica/2014/default.aspx?parte=3&capitulo=18Rg=12&seccion=1. Ultimo acceso 31 de
octubre de 2015.
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Graéfico 4.1. Superficie de olivar por provincias adaluzas (Has)

Fuente: Aforo del Olivar (Octubre 2014).

Respecto a la relacion superficie de olivar/supierfjeografica, Jaén ocupa la
primera posicion nacional con casi el 46% de sedige ocupada por el olivar,

tal y como pone de manifiesto la tabla 4.4.

Tabla 4.4. . Distribucion provincial de la superfige olivar/ superficie geografica.

Superficie Superficie %

PROVINCIAS | geografica olivar

Jaén 1.273.417 585.517 45,98%
Cordoba 1.220.973 346.589 28,39%
Malaga 615.457 125.916 20,46%
Sevilla 1.242.941 222.316 17,89%
Tarragona 390.782 69.138 17,69%
Granada 1.091.847 184.970 16,94%
Badajoz 1.965.207 186.988 9,51%
Toledo 1.357.303 120.079 8,85%
Ciudad Real 1.735.783 145.079 8,36%
Alicante 378.375 27.597 7,29%
Castellon 520.807 33.347 6,40%

Fuente: elaboracion propia a partir de datos des€égrario (2009) y el Anuario Estadistico del

MAGRAMA (2014).

En cuanto al nimero de olivos, estos asciender2#&2®.000, de los que el

93,5%, aproximadamente, se destinan a la produd=daceitunas de molino o
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almazara y el resto, 6,5%, a la produccién de ata#t de mesa (AICA, 2015),
concentrandose mas del 60% en la Comunidad Autéraordaluza.

Por tanto, resaltar que en Jaén y, por ende, emléeid, existe un sistema
productivo local de olivar, elemento clave en l@écaftacion y configuracion de la
historia, del paisaje, de la economia, de la sadedde la cultura de la Cuenca
Mediterranea. Por ello, la identificacién de cléstey entornos territoriales de
produccion es de primordial importancia para comgee las caracteristicas
competitivas de cualquier region en el marco delagroceso de globalizacion
(Rodriguez-Cohard y Parras, 2011).

4.2.2.3.1. Aceite de oliva: produccion, distribuciconsumo

La escasa relevancia que la produccion de aceibpdivdetiene a nivel mundial
en los aceites vegetales, se pone de manifiestmngbrobar que el aceite de oliva
representa 2,82 millones de toneladas, es dearsoll,78% de la produccion
mundial de aceites vegetales (FAOSTAT, 26393Sin embargo, se trata de una
grasa de vital importancia para los paises de &m€uMediterranea, en general, y
para Espafia y Andalucia, en particular. De esteoprsmbin los datos definitivos
de producciéon de la campafa 2012/2013, Espafa paneipal productor de
aceituna representando en términos de valor neta geoduccion mundial un
25,74 %, seguida de Italia con un porcentaje qoanah el 17,30%. En tercera
posicion encontramos a Grecia, con un 14,90%. Talwnza la cuarta posicion
con un porcentaje del 9,16% y seguida de Turquiauoo3,12% de la produccién

mundial.

En cuanto a la campafa 2014/2015, los datos defisino estan disponibles,
sin embargo, los datos mundiales de producciérpaizes siguen manteniendo el
mismo ranking encabezado por Espafia con un pojeatds84,5%, destacando la

entrada en la escena productiva de Uruguay con0&9@(COl, 2015).

Ahora bien, toda la produccion de aceituna no &imEda a la produccién de
aceite de oliva. De este modo, la tabla 4.5. recloge principales paises

productores de aceite de oliva (datos en milepmaeladas métricas), a partir de la

12 Division de Estadisticas de la Organizacién deicAdfura y Alimentacion de las Naciones
Unidas, FAOSTAT, (2015): http://faostat3.fao.orgithboad/Q/QD/E Ultimo acceso 31 de
octubre de 2015.

184



campafia 2006/2007 y hasta las previsiones parargana 2014/2015. La

selecciébn de la campafia 2006/07 como punto dedparse debe a su

consideracion como punto de inflexion. En ese peribene lugar la reforma

radical de la politica local de la UE para el acele oliva con la finalidad de

separar las ayudas de la produccién, en aras denieatar la calidad del

producto final, asi como la aparicion de nuevosgmproductores de aceite de
oliva (Anania y Pupo, 2011).

Tabla 4.5. Evolucién de los principales productorede aceite de oliva a nivel mundial (miles
de toneladas métricas)

3/14 | 14/15

06/07 | 07/08( 08/09 09/1p 10/f1 11/12 1211
prov.) | (prev.)

Espafia 1.111,41.236,1 1.030,01.401,91.391,91.613,4 618,2/1.775,8 825,7

Italia 490,0] 510,0 540,0 430,0 440,0f 450,00 415,5 461,2 302,5
Grecia 370,0f 327,2] 305,0 320,0f 301,0f 295,0, 357,9] 131,9] 300,0
Portugal 47,5 36,3] 53,4 625 629 76,2 592 916 90,0
Chipre 8,3 4.0 2,8 4,2 6,5 5,6 5,6 5,6 5,6
Francia 3,3 4,7 7,0 5,7 6,1 3,3 51 4,9 50
Eslovenia 0,3 0,4 0,5 0,7 0,7 0,5 0,2 0,6 0,2
Croacia 4,0 4,5 6,0 50 50 4,0 4,0 5,0 3,2
UE 2.034,42.123,241.944,7 2.229, 2.214,1{ 2.448,0 1.465,7 2.476, 1.532,2
Turquia 165,00 72,0 130,0f 147,00 160,0f 191,0f 1950 190,0f 190,0
Tanez 160,0f 170,0f 160,0f 150,0f 120,0f 180,0f 220,0f 70,0 260,0
Siria 154,0f 100,0f 130,0f 150,0f 180,0 198,0[f 175,0, 165,0 50,0

Marruecos 75,0 85,0 85,0 140,00 130,0f 120,0f 100,0, 120,0 110,0

Jordania 37,0 215 185 17,00 27,00 355 21,5 30,0 35,0
Argelia 21,5 24,0 615 26,5 67,00 545 660 44,0 44,0
Argentina 15,00 27,0f 23,0 17,0f 20,0f 32,0f 17,04 30,0 6,0
Australia 9,0/ 12,0f 150 18,0 18,0 19,0 9,5 18,0 12,0
Albania 0,0 4,0 6,0 5,0 8,0 7,00 12,00 10,5 12,0
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g‘;itg? 25| 30 30 30 30 30 30 30 3,0
Chile 50 65 85| 120 16,0 21,5 150 150 240
Eitizgzs 10l 20/ 30 30 40 60 40/ 50 4,0
Egipto 105 75| 50 30 40 100 165 7,0 210
Iran 40| 45| 45 40 40/ 70| 35 50 9,0
Israel 85| 40 90| 35| 125 12,0 180 150 17,5
Libano 60| 105 12,0 90| 320 180 140 205 165
Libia 11,00 130 150 150 150 150 150 150 150
Montenegro 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
Palestina 31,5] 80| 200 55| 250 155 155 155 155
Uruguay 0,5 15
Otros 150 150 150 150 150 150 150 145 145
No UE 732,d 590,0] 724,5 744,00 861,0 9605 936,00 794,00 8610
TOTAL _ [2.766,8|2.713,4 2.669,2 2.973,8 3.075,1 3.408,5 2.401,7 3.270,d 2.393,2

Fuente: COI (2015).

En este escenario mundial, Espafa es el principduptor con una cuota del
mercado global del 54,30% para 2013 y un 34,15% [zgacampaiia 2014/2015
segun previsiones del Consejo Oleicola Internati@mala que Andalucia y Jaén
juegan un papel muy relevante, alcanzando en 20149,66% y un 14,74%,
respectivamente, tal y como se puede observar @bl 4.6, en la que se recoge
la produccién de aceite de oliva de Andalucia ynJadi como, su importancia
relativa dentro del contexto mundial y de la Unifimopea.
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Tabla 4.6. Produccion de aceite de oliva (en milele toneladas).

2007 | 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Andalucia 988,29 827,221.014,711.118,28 1.156,29 478,9( 1.312,24 643,00
Andalucia/UE 48,66% 39,05% 52,33% 50,27% 52,349% 32,67%| 52,99% 41,97%
Andalucia/Espafial 88,92% 66,92% 98,52% 79,79% 83,07% 77,47%| 73,90% 77,87%
Andalucia/Mundo | 35,72% 30,49% 38,01% 37,61% 37,60%) 19,94%| 54,64% 19,66%
Jaén 494,5% 431,38 567,44 588,02 585,000 142,200 724,98 225,83
Jaen/Mundo 17,87% 15,90% 21,26% 19,77% 19,02% 5,92%| 22,17% 9,44%
Jaen/UE 24,35% 20,36% 29,26%| 26,43% 26,48%) 9,70%| 29,27% 14,74%
Jaén/Espafa 44,50% 34,90% 55,09% 41,96% 42,03% 5,92%| 22,17% 9,44%
Jaén/Andalucia |50,04%52,15% 55,92% 52,58% 50,59% 29,69%| 55,25% 35,12%

Fuente: elaboracion propia a partir de COI (2016ppsejeria de Agricultura, Pesca y Medio Ambiente

de la Junta de Andalucia (Estudios y Estadisticas).

En cuanto al consumo, la Unién Europea es el grah@onsumidor mundial,

si bien ha experimentado una evolucion decrecidotante el periodo 2006-

2014, pasando de un 68,07% en la campafa 2006407 dato provisional del
56,36% para la campafa 2013/14 de la cuota gl@ifal, (2015). Dicho consumo

se encuentra concentrado en los principales parsesictores, Espafia, Italia y
Grecia, representando estos, segun datos provissynzara la citada campafa
2013/14, un 76,95% del consumo de la Unidon Eurgpséndo Italia el lider

europeo. Si bien el consumo italiano de aceite lod@ dva experimentado un

descenso importante desde la campafa 2005/06 lesstprevisiones de la

campafa 2014/15 (COI, 2015), ltalia no cuenta cadyccion suficiente de

aceite de oliva para abastecer su mercado intdenahi que lo importe. El origen
de estas importaciones hasta esta campafa 2014&@15principalmente,

Espafa, alcanzando estas una cuota del 65% dé¢l detaaceite de oliva

importado. Seguidamente, se encuentra Grecia dguéael aciete de oliva

importado por Italia representa un 17,33% vy, fireite, TUnez con una cuota del
15.38%.
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Sin embargo, debido a la fuerte reduccion de ldyrcion de aceite de oliva
en Espafa e ltalia durante esta campafa, las iagmmmes de ambos paises
procedentes de Tunez han registrado un importantemento, del 1.300% en el
caso de Espafa y del 359% en el de ltalia, respactoismo periodo de la
campafa anterior. Este aumento de las importaciproegdentes de Tunez se ha
registrado desde diciembre 2014 y se relaciona etofuerte aumento de la
produccion tunecina durante la campafa 2014/15hgupermitido a este pais
posicionarse como primer exportador mundial, setgstaca el Consejo Oleicola

Internacional (COIl) en su Gltimo informe de mercédercacei, 20133

En relacion a la estructura de la cadena agroatamianoleicola (ver gréafico
4.2.), ésta engloba a:

v' Sector productor o primarip representando por las explotaciones
olivareras, productoras de la materia prima: lataca.

v' Sector industria) representado por las almazaras y envasadoras,
transformadoras de la materia prima, la aceitunalgroducto final,
aceite de oliva. Ademas, aqui también se debeuniiratras industrias
auxiliares del sector, al igual que otros operasldextractoras de
orujo, refinerias, etc.).

v' Sector de la distribucién y comercializacion del esie de oliva

encargado de proporcionar el producto al consunfidat.

13 Revista Mercacei: http://www.mercacei.com/noti¢#d77/Actualidad/Importante-incremento-
de-la-importacion-espanola-e-italiana-de-aceit@lie-de-Tunez-en-la-ultima-campana.htmlo.
Ultimo acceso 12 de noviembre de 2015.
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Gréafico 4.2. Estructura de la cadena de valor delaeite de oliva

PRODUCCION Y
COMERCIALIZACION INDUSTRIALIZACION DISTRIBUCION
EN ORIGEN

Fuente: elaboracién propia a partir de Observattgi®recios de los Alimentos MARM (2012 e
ICEX (2012%).

En cada una de las fases de la cadena de valoriémen un niumero bastante
desequilibrado de agentes, argumentandose esterndii@ como uno de los
posibles causantes de las distintas posicionesdier gon las que se enfrentan las
partes en el mercado (Analistas Econémicos de Awdal 2012'% Hernandez,
Marquez y Pedrosa, 2012). A nivel nacional, se enican en la base 797.638 de
explotaciones agrarias dedicadas de manera prefeakaultivo del olivo (Censo
Agrario-INE, 2013").

En un segundo nivel, atendiendo a la campafa 2bl4&fiarecen 1.756
almazaras de las cuales 933 son cooperativas jné@8triales. Ademas, de esas
1.756 almazaras, 1.517 estan agrupadas en envasadkfinerias y operadoras.
De este modo, se encuentran 1.427 envasadoras,radfileg envasadoras

14 Observatorio de Precios de los Alimentos MARM @01
http://www.magrama.gob.es/es/alimentacion/servioloservatorio-de-precios-de-los-
alimentos/ESTUDIOACEITE0910_SIN_CONCLUSIONES_tcnt059.pdf. Ultimo acceso: 2
de noviembre de 2015.

15 |Instituto de Comercio Exterior, ICEX (2012).
http://www.icex.es/icex/cma/contentTypes/commordgrds/mostrarDocumento/?doc=4619693.
Ultimo acceso en julio de 2013.

16 Analistas Econémicos de Andalucia (2012). Compmedey cadena de valor en la produccion y
distribucion de Aceite de Oliva, http://www.econamndaluza.es/proyecto/competencia-cadena-
valor-produccion-distribucion-agroalimentaria-anda. Ultimo acceso enero de 2013.

7 INE, Anuario estadistico de Espafia (2013):
http://www.ine.es/prodyser/pubweb/anuario13/anu2agtic.pdf. Ultimo acceso 15 de noviembre
de 2015.
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(incluidas refinerias) y 45 son operadores, 65aekras y, finalmente, 24
refinerias. Respecto a la distribucion geografieastas entidades, el 46,52% de
las almazaras espafiolas se encuentran concenglad®asdalucia, de las que el

39,65% se encuentran en la provincia de Jaén (ARDAS'S).

En cuanto a la caracterizacion de las estructuragzareras, la distribucion
entre cooperativas y almazaras privadas es delyb38%8%, respectivamente. Por
otro lado, en términos de produccion, las almazemaperativas agrupan el 66%
mientras que las industriales recogen el 34% gedduccion nacional. Destacar
que, aunque las almazaras espafolas varian emaoéérmde volumen de aceite
producido por campafia, el tamafio mas comun es adjaidlas que producen en
el rango 20-100 toneladas de aceite por mes, laepresenta el 23,3% del total
de la produccion nacional. Sin embargo, no podepiesiar la importancia
relativa que representan las almazaras que prodguntezn1.000 y 2.500 toneladas
por mes, alcanzando el 34,1% de la produccién natide aceite de oliva
(MERCASA, 2014"9).

Respecto al eslabdn de la cadena encargado deaemlaceite de oliva, en
Espafa hay 1.427, de las casi el 90% se asociann@almazara, como ya se ha
indicado. La principal localizacion de las mismasescuentra en Andalucia con
el 35,80% de envasadores y operadores, de lasaguel 88% se concentran en la

provincia de Jaén.

Por otro lado, en Espafia encontramos 63 entidagesejencargan de extraer
aceite de la masa de aceituna que queda despuaspdeducciéon de aceite de
oliva, la cual contiene aun un alto porcentaje cite. El resultado tiene que ser
refinado si quiere ser vendido para el consumo homéal 60% se encuentran en
Andalucia, de las cuales, 13 se concentran erolanmia de Jaén, representando

un tercio del nimero de entidades andaluzas yuca20% del total nacional.

Finalmente, encontramos 24 refinerias en Espafdasdgue el 62,50% se
concentran en Andalucia, y de ellas solo 2 endaipcia de Jaén.

18 AICA (2015):
http://aplicaciones.magrama.es/pls/pwao/P_Existsneilmazaras?campana=20142015.  Ultimo
acceso 2 de noviembre de 2015.

¥ MERCASA Ediciones: Alimentacién de Espafa (2014):
www.mercasa-ediciones.es/alimentacion_2014/AE20dd4.html#255z. Ultimo acceso 2 de
noviembre de 2015.
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En relacién al eslabén de la distribucion, los megasparioles adquirieron el
aceite de oliva en el aflo 2014 mayoritariamentela@n supermercados y
autoservicios (45,8%), seguidos por los hipermarsg@7,8%) y lodiscounts
(14,7%). La tienda tradicional supone un 1,4%, p&roimportante es el
crecimiento experimentado del 27,7% en relacié204B, al igual que el resto de
canales con un crecimiento de 3,1 puntos porcesguaspecto al afio anterior
(MAGRAMA, 201529,

Ademas, debemos destacar que en el sector olefieplados mercados
importantes de referencia: el mercado de granetesrcado en origen—y el de
aceite envasado —mercado de destino o mercado, fmglos canales de
comercializacion difieren (véase Rodriguez-Cohakdwras, 2011).

Las principales conclusiones que podemos extrdeeda cadena de valor es
qgue mientras el sector productor estd muy atomjzadon poca capacidad de
gestion y de negociacion, la distribucion esta caglamas concentrada. En los
altimos afios, se esta desarrollando un procesotegracion horizontal, liderado
por las cooperativas, con el fin de concentrar feat@ en origen (Hernandez,
Marquez y Pedrosa, 2012). A su vez, los grandepogrundustriales estan
desarrollando estrategias de integracion verticadiamte la creacion de alianzas
en los sucesivos eslabones de la cadena o la adguide empresas con marcas
bien posicionadas en los mercados exteriores (Denaro, Roselli y
Medicamento, 2009).

4.2.2.3.2. Aceite de oliva: comercio exterior

El mercado del aceite de oliva ha experimentadéupdms cambios en los
altimos quince afos, que se han traducido en yrida&xpansion cuantitativa y
cualitativa de la oferta y de la demanda mundiahyna intensidad significativa
de la competencia horizontal y vertical en la cadda produccion. Ante esta
situacién, destacar la posicion de la Unién Euragreal mercado internacional de
este producto, representando, a dia de hoy, seg(preévisiones realizadas por el
COl para la campafa 2014/2015, casi un 64,02% geolduccion mundial, un

2 Ministerio de de Agricultura, Alimentacién y Mediambiente: Informe del Consumo de
Alimentacién en Espafia (2015): http://www.magramhb.gs/es/alimentacion/temas/consumo-y-
comercializacion-y-distribucion-alimentaria/inforomsumoalimentacion2014_tcm7-382148.pdf.
Ultimo acceso 2 de noviembre de 2015
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56,36% del consumo mundial, un 13,67% del totalagdeimportaciones extra
comunitarias y mas de un 65,06% de todas las eagones de aceite de oliva

fuera de las fronteras de la Unién Europea (UE).

Referente a las exportaciones, la UE es el prih@pportador de aceite de
oliva a nivel mundial, exportando de media 490.400. en las campafas de
2008/09 a 2014/15, lo que ha representado una miopadel 66,55% de la cuota
global. Analizando los datos ofrecidos por el C@D15 %) se aprecia como
Espafa ha ido ganando terreno en las exportacaessie la campafna 2008/09,
alcanzando la primera posicion en las campahas/2002011/12 y 2013/14,

compartiendo puesto con ltalia.

Con respecto a las importaciones, destacar queigdpaido reduciendo su
cuota de importaciones a lo largo de las campaiidisadas anteriormente al
igual que Italia. Sin embargo, lItalia sigue sierltter en las importaciones
mundiales con una media en el periodo 2008/09-281d¢ 97.500 Tm. de aceite
de oliva (13.47% de las importaciones mundialeaa#dte de oliva). En el grafico
4.3. se recogen los principales paises importaddeeaceite de oliva desde la
campafia 2008/09 a la de 2014/15 (con datos prodlgs), asi como, el
porcentaje de importaciones que corresponde awamae estos paises con base

en total, calculado, ademas, para cada una dahasagias.

21 Consejo Oleicola Internacional (2015): http://wwmternationaloliveoil.org/estaticos/view/131-
world-olive-oil-figures?lang=es_ES. Ultimo accesde&3noviembre de 2015
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Gréfico 4.3. Principales paises importadores de aite de oliva.
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Fuente: elaboracion propia a partir del COI (2015).

Si analizamos en mas detalle los paises y zonasrtiatpras y exportadoras
de aceite de oliva, destacamos que a nivel muddiainte las campafias 2008/09
y 2014/15 el principal pais importador, fuera deJlién Europea, de aceite de
oliva es Estados Unidos con una con una partidpaciedia de las campafias de
2008/09 a 2014/15 de 38,39% del total importadd, As el afio 2014 Espafa
mantuvo la segunda posicién exportadora de aceitelida a Estados Unidos,
detras de ltalia, exportando 136.402 toneladasupovalor de 436.190.000 $,
segun estimaciones. Si bien, el 72% del total @¢ador (97.663 toneladas) fue
aceite de oliva a granel, que va adquiriendo cadamas importancia en las
exportaciones espafiolas a EE.UU. (ICEX, 2814

2 |nstituto Espafiol de Comercio Exterior (2014): riércado de aceite de oliva en Estados
Unidos. http://www.icex.es/icex/es/navegacion-pgpadtodos-nuestros-servicios/informacion-de-
mercados/paises/navegacion-principal/el-mercad alesst-
informes/DOC2015403580.html?idPais=US. Ultimo aocks de noviembre de 2015.
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También cabe destacar el crecimiento de las imgiortas de este producto en
Brasil con una media durante ese periodo de 6IT820Io que representa mas de
un 8% del total de importaciones. A continuaci@geascuentran Japon y Canada
con unas importaciones de 42.300 y 37.300 Tm.esgmtando un 5,80% y un
5,11% del total, respectivamente. Por otro ladg,dwee destacar el papel que en
este escenario mundial adquiere Australia, a pdsaser un pais productor de
aceite de oliva, importando de media en dicho peride 30.600 Tm., lo que le
confiere una proporcion media entre 2008-2015 ¢EY% de las importaciones
mundiales de aceite de oliva. Resaltar la evolut@éia de las importaciones de
aceite de oliva de la Federacion Rusa, con unaaveedel periodo de 22.700 Tm.
(3,11 % del total).

Finalmente, subrayar la entrada de China en lanascrindial del aceite de
oliva, ya que ha importado de media, entre 200864 con datos previsionales),
28.400 Tm. de aceite de oliva, alcanzando una asit&,89% y adelantando, de
este modo, en un periodo muy corto de tiempo aepaisportadores mas
tradicionales como es el caso ruso (COl, 2015).

En el escenario espafiol, el sector del aceite igla obnstituye el principal
componente del conjunto global de sectores deescgitgrasas operativos en
Espafa, los cuales configuran, entre todos ellos, de los mas importantes
grupos econdmicos de la industria de alimentosstoamados. Asi, el valor
economico de la industria alimentaria espafiolanalzaun valor de 87.171,31
millones de €, de los cuales el subsector de acgitgasas alcanzé un valor de
10.648.157 millones de €, es decir un 9,78% dal.t@entrandose en el aceite de
oliva, su valor representé un 34,19% de todo ebactor de aceites y grasas,
alcanzando los 2.392,34 millones de €. En la adad| la comercializacion a
granel del producto ha perdido importancia, pasated@peso de mas del 40% de
la comercializacion total de aceite de oliva en2(CEX, 2012) al 27,1% en el
2015 (AICA, 2015).

La situacion de desequilibrio entre la produccioel yconsumo interno que
existe en Espafia, hacen de la internacionalizadginsector una estrategia
empresarial clave para evitar que el exceso ddaofeovoque una caida del

precio y, con ello, las remuneraciones de los sasurempleados por esta
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actividad agroindustrial (Lanzas y Moral, 2010)slLempresas oleicolas deben

aprovechar el incremento de los ingresos en Ieepalesarrollados y emergentes,

los cambios en los habitos de consumo de alimehtmsa productos mas
saludables, asi como, el cada vez mayor prestela dieta mediterranea fuera de

esta region, para incrementar sus exportacionestia@ado en mercados no

tradicionales, es decir, en aquellos paises nauptores (Mili, 2006).

Por otro lado, no se debe desdefiar que, como selicado, casi el 53% de

las entidades industriales oleicolas son coopastias cuales se han apuntado a

la corriente exportadora debido a la consecucioelanercado exterior de unos

precios mas elevados que en el mercado internméiddez, Marquez y Pedrosa,

2012).

Espafia ocupa la primera posicion exportadora cdamaicon una media de
217.000 Tm., en el periodo de 2008/09 al 2014/&#guisla, muy de cerca, por
Italia que ocupa la segunda posicién con una cahtidedia extra comunitaria de

aceite de oliva de 215.200 Tm. Ambos paises cuerdanuna cuota media del

mercado global de 29,45% y 29,20%, respectivanm(€@ds, 2015).

Debido a la fuerte reduccién de la produccién eniltana campafa, las
importaciones ascendieron a 132.700 Tm., siendpriecipal origen de las
importaciones terceros paises con una cuota d@¥8En este punto, destacar el

aumento de Tunez en +831 puntos porcentulaesa ktal un 6,3% de Italia y

otros paises con un 34,1% (AICA, 2015).

En relacion a la Balanza Comercial Espafiola, ldatab7. recoge su
evolucion, en miles de toneladas, durante el perimmmprendido entre 2007 y
2015. Se aprecia una evolucién positiva del satuoercial de Espafia.

Tabla 4.7. . Evolucion de la Balanza Comercial dedpafia para todas las tipologias de

D15

25

aceites.
2007 | 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
EXPORTACIONES | 124,8| 133,9 153,4 196,5 196,2 248 197 310
IMPORTACIONES | 67,9 | 40,3| 10,8] 13,7 14,7 142 547 11,2
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SALDO 56,9 | 93,6| 142,6 182,8 1815 184,7 14p,3 298,895

COBERTURA (%) | 269%| 215% | 193% | 198% | 190% | 217%| 183% | - -

Fuente: Elaboracion propia a partir de Estacom (&igetributaria e ICEX).

Dentro de estos flujos comerciales, destaca latapoa que la Comunidad
Auténoma Andaluza tiene en el aceite de oliva eslpa®e ha registrado un
ascenso en la participacion en valor de las exgortas espafiolas de esta partida,
teniendo en cuenta el periodo de 2012 a 2014, eguel sus variaciones
porcentuales se traducen en un aumento de lastagjomes de 6,44% en los
valores de 2013 respecto a 2012 y de 26,41% de Bédpgkcto a 2013. La
conclusion que se puede extraer es que las exjpowsc en Andalucia
representan una media del 73,40 % entre 2012-2084 evolucion ha sido

creciente y progresiva, alcanzando un 3,3% en RCEX, 2015).

A modo de sintesis, los nuevos cambios que se patdciendo en el sector
oleicola, tales como, la Politica Agraria ComurndtaPAC), el aumento de
transparencia solicitado por la Organizacion Muindé Comercio, la plantacion
del cultivo del olivo en nuevos mercados emergefAestralia, Estados Unidos,
Argentina, Chile, China, etc.) y las mejoras eimé&mo, con los consiguientes
aumentos de produccién y de oferta mundial, losbi@snexperimentados en la
demanda con aumentos del consumo importantes, &adssUnidos, Brasil,
Australia, China, Japon, entre otros, hacen quengsresas del sector del aceite

de oliva se enfrente a nuevas amenazas y oportiesda

De este modo, si las almazaras espafiolas definen estrategia de
internacionalizacion perfectamente disefiada y eotter a nivel productivo,
organizativo y comercial, explotando sus recursosapacidades distintivos,
conseguiran ventajas competitivas sostenibles &n @& alcanzar el éxito en los
mercados exteriores. Por otro lado, la estrategia imternacionalizacion
empresarial adquiere vital importancia en el seotefcola espafiol porque el

consumo interno no es capaz de absorber todadaqoidn.

Ahora bien, segun todos los datos obtenidos deriidades oficiales, no se
esta obteniendo en términos de valor la posiciém g deberia ocupar por la

importancia socioeconOmica del cultivo que, en bgu territorios, como
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Andalucia, se han convertido en verdaderos clistéhea de las posibles causas
puede ser el hecho de exportar a granel y que pestditiendo que otros paises
deficitarios, como ltalia, lo estén aprovechand@paexportar el producto como
italiano, con la consiguiente pérdida de valor marsector espafol (Ministerio de

Politica Agricola, Alimentaria y de Medio Ambieritaliano, 2010).

4.2.3. Desarrollo del trabajo de campo

En este estudio empirico, el desarrollo del trabdaj@ampo tuvo una duracion
de trece meses, periodo comprendido entre sepiede2014 y octubre de 2015,
si bien, las entrevistas en profundidad se llevaroabo a partir de enero de 2015.
Previamente a fijar la fecha, hora y lugar de aatkade las entrevistas, se realizd
una busqueda de informacién secundaria sobre csldeailas empresas a partir
de su pagina Web (en caso de que la tuviera)ubosipublicados en prensa y en
publicaciones sectoriales e informacion suministrpdr distintas bases de datos
empresariales entre las que destaca el Sistemandélési& de Balances Ibéricos,
SABI, y de la elaboracion de estudios previos cam permitido (Fuentes et al.,
2015) cumplimentar la ficha de empresa represeradd cuadro 4.1.

Cuadro 4.1. Formato de ficha de empresa

FICHA DE EMPRESA

N° Empresa

Fecha de los datos

Razén social

Descripcion de la actividad

Cdédigo CNAE 2009 Afno de fundacion
Direccion

Provincia CP

Persona entrevistada Cargo

Teléfono Fax

email exportacion Pagina Web
Accionistas Participacion
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Caracter familiar N° generacion actual

N° generaciones implicadas en la gestién actuament

Deseo de continuidad Implicaciéon familiar

Marcas

Actividad en mercados exteriores

Importancia del mercado exterior para la empresa

Modo de entrada

Porcentaje de ventas en mercados extranjeros

Inversiones realizadas en mercados extranjeros

Endeudamiento Numero de empleados

Volumen de activos Ingresos de explotacion

Fuente: elaboracién propia.

Como ya se ha indicado, con esta informacion, @&éeuna seleccion de una
muestra muy abierta de empresas que podrian emirkrs grupos configurados
previamente, gracias a redes personales del e@i@pimvestigacion y canales
sociales adecuados (Valles, 2002) para, posteridanpasar a enviar un email de
presentacion del proyecto de investigacion a losctivos de las almazaras
informandoles sobre los objetivos perseguidos domiemo y el interés del
investigador en su participacion en dicho proye&eguidamente, se contact6
telefonicamente con estos directivos para conocegstban interesados en
participar en esta iniciativa y, en caso afirmatisoncretar fecha, hora y lugar de

la entrevista.

Dentro de este estudio de campo, adquiere relevahgiroceso de registro y
conservacion de la informacion. En este trabajoresmirre a la grabacion
magnetofdnica como técnica de registro y consedmade datos pues se trata del
medio mas utilizado por los investigadores soci@ladles, 2002).

Esta investigacion persigue, a través de las dstasv en profundidad,
adentrarse en el campo dedeounded TheoryTeoria Fundamentada) puesto que
pretende contribuir a la teoria fenilinessdesde la perspectiva de Capital Social

inductivamente a partir del estudio del fenomeriqde da cuenta. L&rounded
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Theory asume que la persona investigadora debe intreduein el campo de
accion para conocer como se desarrollan los adom&tos, reconocer cOmo
influyen activamente las personas en la formaciéhtdma que los rodea y
otorgar una importancia vital al significado y aalzxion de las personas. Por ello,
tanto la recogida de datos, su analisis y la tesulyacente se encuentran
reciprocamente imbricados unos con otros (IAigL@29)

Una vez los datos transcritos, se vuelven a escuabagrabaciones para ir
anotando en las transcripciones aquellos aspeotusxtuales y las ideas clave
qgue se recuerden de la celebracién de cada urasdmirevistas para darle una
mayor riqueza en contenido y detalles a las misfdaies, 2002). Incluso, de
estas entrevistas se ha podido confirmar la infoidmaque se habia extraido
previamente en la ficha de cada empresa, la cusidoaactualizada de cara a su

analisis.

Con todo ello, se abre una gran abanico de pafabiéis para el analisis de los
datos derivados de la entrevista y, la posterfanstcripcion, ya que permite un
estudio mas exhaustivo de lo expresado verbalméguelmente, se facilita la
comprension del fendmeno en el que profundizaruerién de las cuestiones

planteadas, pero sin perder de vista el context que se realizaron.
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CAPITULO V. ANALISIS Y RESULTADOS DE LOS DISCURSOS
RECOGIDOS EN LAS ENTREVISTAS
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En este capitulo se realiza un analisis de la nmégion recogida en las
entrevistas y los resultados alcanzados en relaclos objetivos de investigacion
de este trabajo. De este modo, se procede a analizantenido de cada uno de
los discursos obtenidos en cada entrevista recagidi tabla 4.1. El analisis
individual de cada entrevista conducird tambiéesahblecimiento de relaciones
entre el total de los discursos formulados porgdds personas entrevistadas.

En los Ultimos afios se estd produciendo un movimiem las ciencias
sociales y humanas muy intenso, siendo una derguspales caracteristicas la
relacionada con los cambios que se pueden obsamerplano de la metodologia
y de la teoria que al enfatizar en el lenguaje & donvertido en perspectivas
tedricas nuevas por derecho propio. Uno de los @@ mmas evidentes es el del
analisis del discursoen el que se engloba una gran cantidad de métodos
empiricos que van desde el estudio de las intenaesi cotidianas cara a cara
hasta procesos como la memoria, el pensamient®gnt@ciones (liiguez, 2011).
Segun este autor el término discurso encuentragatdfiniciones como autores,
autoras y tradiciones de andlisis existen, sierao rhas utilizadas por las

tradiciones tedricas y disciplinarias de las cias&ociales las siguientes:

* Discurso como enunciado o conjunto de enunciadaho/s

efectivamente por un/a hablante.
* Discurso como conjunto de enunciados que coresruy objeto.

» Discurso como conjuntos de enunciados dichos recamtexto de
interaccion, resaltando el poder de accién deludssc sobre otra u otras
personas, el tipo contexto (sujeto que habla, mtmgrespacio, historia,
etc.).

* Discurso como conjunto de enunciados en un comtaversacional

(normativo).

* Discurso como conjunto de constricciones queieaplla produccion
de un conjunto de enunciados a partir de una gos&bcial o ideoldgica

particular.
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* Discurso como conjunto de enunciados para lossquaieden definir

sus condiciones de produccion.

Ahora bien, estas concepciones no son excluyemes|ge algunas se pueden
superponer a las otras. Este trabajo parte de parposicion de dos de las
definiciones anteriores conceptualizando discursamac un conjunto de
enunciados dichos en un contexto de interaccidrcqastruyen un objeto y cuyo
andlisis de contenido permitird dar respuesta aolgstivos de investigacion

planteados por un trabajo y concretados en proposis.

Sin embargo, en la actualidad no hay una unanimsdéde qué se entiende
por analisis sociolégico del discursgino que hay una diversidad de enfoques
tratados en la literatura. Hablese del andlisisdisturso desde el andlisis del
contenido, desde el andlisis del discurso automatidesde la teoria
fundamentada, desde el analisis del discurso Riamal desde el andlisis
conversacional y desde el analisis visual integprei. Ahora bien, también
existen articulos en los que se plantean sintesixilmdoras de distintos
enfoques, como es el caso de la combinacion débsmsnéritico del discurso y el
analisis conversacional, mostrando cémo la socialsg puede enriquecer con las

posibilidades de analisis del discurso (Ruiz, 2009)

En la literatura se encuentran distintos tipos mi@isis cualitativos. Asi, en
primer lugar, destaca @hnalisis estructurafundamentado en el analisis de los
discursos extraidos de las entrevistas realizadgdsagalisis interpretativo Este
altimo se clasifica, a su vez, ah andlisis constructor de teori&n el que se
engloba la Teoria Fundamentada, que permite idEntifciertas categorias
propiedades y sus conexiones con el objetivo deblester determinadas
proposiciones y, por otro ladms analisis interpretativos/descriptivagie tienen

como objetivo la identificacién de ciertos patrooede los diversos significados.

De este modo, el andlisis de este trabajo de igaeshn comenzd por una
transcripcion literal de las entrevistas realizag@sa analizar los discursos
contenidos en las mismas y, simultaneamente, &blesimiento de las categorias
en las que profundizar, sobre todo en términos wmeales, partiendo de la
contribucién que este trabajo realiza a las apioras tedricas hacia una teoria de
Familiness desde la Perspectiva de Capital Social, de Peatal. (2008) y
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Sharma (2008) y que se concretan en una seriecp@gones a las que se ha

hecho referencia en el capitulo anterior.

En los subepigrafes siguientes se recogen lostadssl obtenidos para cada
una de las proposiciones establecidas, en fun@dosdobjetivos de investigacion

planteados, siguiendo el planteamiento descriterianimente.

5.1.COMPOSICION DEFAMILINESS

De la revision de la literatura sobifamilinessy su analisis desde la
perspectiva de Capital Social, este trabajo destiyacion propone una primera
composicién y medicion del mismo, concretada ers trategorias: Capital
Familiar, Capital Social Emocional y Capital SocRuente de la Empresa
Familiar, cada una de las cuales se configura, \&supor dos dimensiones. Se
pasa, a continuacién, a exponer los resultados\wasstigacion para cada una de
las categorias indicadas en empresas del secfoolalelonde resultados previos
de investigacion (Fuentes et al., 2015) concluyee lkas empresas familiares
representan casi un 40% del sector, siendo poo tam estructura empresarial
minoritaria dentro del mismo. Ahora bien, dentro ek 40% se aprecia que
algunas empresas cuentan con un elevado nivelteifmacionalizacion, mientras
que otras ni siquiera han comenzado el procesadaisufamilinessuna posible

causa de dicha situacion.

5.1.2. Capital Familiar: Identidad y Altruismo reciproco

El Capital Familiar se configura como un activoaigible derivado de las
relaciones entre los miembros de la familia, frde una historia comun vy la
solidez de dichas relaciones, conformando la dimarestructural de la empresa,
porque como se ha indicado a lo largo del tradajempresa se apropia de este

capital y lo emplea como recurso diferenciador.

En un principio, parece l6gico, circunscribir egp® de capital solamente a la
empresa familiar. Sin embargo, pueden existir ®{po de conexiones entre
individuos que, con principios y valores similarestablezcan relaciones sélidas y
frecuentes que hayan derivado o deriven en el nacionde una empresa con la
gue se sienten plenamemdentificados ypara cuyo éxito se comportan coma

responsabilidad comudn
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De este modo, se trata de dar respuesta a la ptapde composicion y
medicidbn de la categoria Capital Familiar en rélacia sus dimensiones

configuradoras.

Los resultados del andlisis de los discursos cadienen las entrevistas
relacionados con esta proposicion ponen de mataflas diferencias existentes

en la presencia de este tipo de Capital en lasesapobjeto de estudio.

Los directivos familiares que trabajan en la engfamiliar estan de acuerdo
en que una base sélida en las relaciones entraniembros familiares, el
compartir una historia comun familiar, normalmemarcada por el apego al
sector, a la tierra, a la empresa, los valores eoips de esfuerzo, trabajo,
compromiso, el interés de unos hacia otros, se ria#a en un vinculo
emocional o “sentimentalismo” que caracteriza ldentidad familiar

suministrando una estructura a la empresa empr@epdidla familia.

“...es evidente que lo que somos, lo somos porquéahaia base. Unos
cimientos, ademas unos cimientos muy solidos, caohan potencia, bien
anclados, si bien todos construidos por la genenacinterior. Por la generacion
de mis padres, de nuestro padres... a su vez, mepeglto que es gracias un
poco a la educacién que recibié y a la formaciome gecibio, que fue claramente
una tradicion, un amor por la tierra, por el olivar por el aceite, y que ha sido
capaz de recibirlo de los mayores y... sobre todamddmentalmente,

transmitirnoslo a nosotros”. E3-1.

De hecho, se pone de manifiesto en las entrevistase trata de un “modus
vivendi” o modo de vida que los miembros familiahes interiorizado. Es decir,
ellos han vivido dentro de este proceso, si no@esd nacieron desde que eran
muy pequefios/as, por lo que ha pasado a formas darsu “ADN”. Ademas,
sienten orgullo de ser quienes son y trabajan @ortemer e impregnar al resto de

miembros familiares de generaciones veniderasahaddentidad.

“A 1780 se remontan los primeros...incluso los datds.los molinos de
nuestros tatarabuelos...Eso por la parte de laicgioh. Ahora bien, entiendo que

cada generacion se fue adaptando a las necesidddesa época o de su
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historia...Yo es que esto lo he visto siempre: acaiteituna, olivos. Yo jugaba
alli en la fabrica de mi padre en un monton dedsnie orujo...”. E2-1

Ademas, a la hora de establecer prioridades ehtsstema familia y el
sistema empresa, se aprecia claramente que ladaeénse traslada desde la

familia a la empresa ayudando a configurar su estra.

..mi padre empezé a trabajar aqui, nosotros fundanmed esfuerzo y
empezamos a trabajar con él...Para nosotros las pascon antes que la
empresa, lo que pasa es que la empresa es la ocacton de la familia... es una

continuacion del salon de la casa, la empresa...”1E7-

Esta identidad o sentido de pertenencia que pedugifiair a la familia y, por
tanto, a la empresa familiar, lo identifican claesmte directivos externos a la

familia:

“...es una empresa familiar en tanto que...las tresspnas fundamentales que
llevan, que han empezado la empresa y que sigueracempresa [fundadores y
propietarios familiares] entonces las decisiones. ¢#s...de base...las toman
entre los tres”;”...la raiz es su padre y luego egifro propietario familiar] que

es el que toma la mayor parte de las decisiones1:2E

Si bien, estos directivos asocian esa identidaal @rdpiedad y gestion de la
empresa, es decir, aquellas variables facilmenterghbles, sobre todo para

aguellas personas que no forman parte de la fadtmiiliar, del sistema familia.

Uno de los aspectos a destacar como manifestaei@std identidad familiar
es la marca, el orgullo que sienten los directifersiliares y los miembros
familiares externos a la empresa de ver que sliggpelel nombre de su empresa
llegan a todos los lugares del mundo. Ahora besmempresas que trabajan en un
segmento de mercado marquista deben apostar alpomtxansmitir, a través de
la marca, todos los valores, principios y atribujas caracterizan a la familia vy,
con los que la empresa se siente plenamente idadaf Esa identidad, como
elemento del Capital Familiar, supone un activangtble valorado por el cliente
final, nacional e internacional. Ademas, la marsaue compendio de muchos
valores y caracteristicas de la unidad familia yadempresa, como extension de
aquélla, es decir una clara manifestacion de eg#taCaamiliar. Es decir, la
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marca, normalmente asociada al apellido familiamado de hacer las cosas,
representando la busqueda de la mejora continuan @scurso incluido en su

familiness

“...Por lo que el comprador que adquiere la marcaap¢llido familiar] si la

asocia a la empresa y a la familia: la empresalesé es la marca...” E1-2

“...la destilacion de muchas cosas es la marca...hogian.es rigor, calidad
de producto, calidad en sus recursos humanos, adligdn su gestion,
sostenibilidad, Responsabilidad Social Corporativajolucracion con el medio
ambiente, relaciones correctas y cordiales con ldmamistracién, buena

gobernanza...” E3-1.

“..era el apellido de mi padre, era el apellido ¢ familia...evidentemente
era nuestro apellido, era nuestra forma de hacer t@sas, las que habiamos

aprendido con nuestro padres, poderlo poner eneztado...” E2-1.

Por otro lado, respecto a la dimensiénatteuismo reciproco los directivos
familiares que ocupan puestos de gestion y respiidsal en las empresas
coinciden en sus discursos en que la dedicacidieiago y recursos a la empresa

ha de ser total si se quiere crecer.

“De hecho hace trece afos cuando estuvimos barajamd empezar la
compafia,...compaginar nuestras actividades profestsncon la compaiiia. Lo
gue hubiera sido un error... Esto es un trabajo ceaurere de 350-345-348 dias
de trabajo diario”. E3-1.

“...Hemos estado trabajando sin sueldo. Aqui realmemds Unicos que

cobran son las personas que estan empleadas...” E9-1.
“...yo, personalmente, la vida dedicada a esto...” E2-1

Al mismo tiempo, los directivos externos a la faanicoinciden en la
existencia de una plena disposicién de los miemtanosliares para el negocio,
destacando incluso la aportacion de aptitudes dembros familiares no
involucrados ni en la gestion ni en la propiedadadempresa para que el negocio

prospere.
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“... Total, total. Es que ya te digo, es que [nomdet propietario y director
familiar] desde las siete de la mafiana a cualguiera tu lo puedes llamar...en
algunas tomas de decisiones que necesito, lo plledes; en fines de semana lo
puedes llamar...; el padre de [nombre propietariangctor familiar], ya te digo,
pendiente del campo, de la empresa, de los trabagsdy [nombre de otro
propietario y director familiar] igual... Incluso diermano [no implicado en la
actividad de la empresa] que esta centrado en mlpzaaporta sus aptitudes para

ayudar a la empresa”. E1-2.

De todo lo expuesto hasta el momento, se puededrmanfque tanto la
identidad como el altruismo son variables configoras de la dimension
estructural de la empresa que en este trabajo emilea Capital Familiar,

confirmando este resultado a través de la siguoigosicion.

Proposicién 1. La identidad y el altruismo reciproo son dimensiones

configuradoras del Capital Familiar.

Ahora bien, los directivos familiares entrevistadmsnciden en que en las
familias cortas, donde hay un numero reducido den&weos y de sobrinos, la
comunicacién es mucho mas fluida y es mas faabHiea un consenso sobre el

devenir del negocio.

“Nosotros somos una familia corta, no es lo mismagy de acuerdo a siete

hermanos que a dos”. E3-1.

Aunque otros directivos familiares consideran qoees tanto el tamafo o
generaciones familiares trabajando juntas en laresapcomo el problema
sucesorio y la planificacion del relevo generadianee influye hasta el punto de
provocar la escisibn de empresas de segunda ge&mergantre hermanos y
sobrinos) para emprender nuevos proyectos con liesnionos de la tercera

generacion, es decir, empresas de padres e hijos.

“...el paso de la 22 a la 32 es mas dificil porquemadtiplican, con lo que

aumentan la posibilidad de division y de reducaiérexito de cada uno”.E1-1.

“...Esa ruptura no fue por divergencia de objetiveso porque la empresa

iba creciendo cada vez mas, tenia, el peso de faema al 100% lo llevaba yo,
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queria... la idea era buscar el sucesor. En unaresmque hay cuatro ¢ a quién
pones de sucesor? Si pongo uno mio, malo, si pongae los otros malo, eso

era muy complicado...” E6-1.

De este modo, del analisis de los discursos catdsnen las entrevistas se
extrae que hay otras dimensiones relevantes erCagital Familiar, por lo que a
las consideradas a priori, identidad y altruisn@meco, habria que afiadir otros
dos elementos configuradores del mismed, tamafio de la familia y la

planificacion del relevo generacional

Ahora bien, ¢este Capital Familiar influye en latadwn de familiness

presente en la empresa?

Las personas entrevistadas coinciden en que laemdla de la familia en la
empresa es una variable que permite diferenciam@esas familiares de las no
familiares, asi como entre empresas consideradafidiees. Ahora bien, asocian
esta influencia familiar no sélo a variables obables y faciimente medibles,
como son la propiedad y la gestion, sino que ireruytros factores determinantes
derivados de aspectos sentimentales o familiares &qumuchos casos, suponen

unacargapara la empresa, pero también uaataja competitiva

Los directivos de las empresas familiares entragiést son conscientes de sus
recursos y capacidades idiosincrasicos derivadiosotipamiento de los sistemas
familia, empresa e individuos que, en caso de nstiexonflicto, es decir que
haya una actitud positiva hacia los antecesoresagiahla empresa, puede

configurar unavzentaja competitiva

“...Es decir, dos socios, tres socios, cuatro sogus no se conocen de nada
y montan una empresa, nunca pueden tener la canatan un negocio como la
empresa familiar. Cuidado, una empresa familiambéenida, que se lleven bien

los primos, los hermanos, los padres, no sé quégrmantos...” E9-1.

Para evitar la aparicion de conflictos dentro deemapresa familiar, los
directivos familiares, destacan la necesidad desprarencia en la comunicacion e
informacion que comparten los miembros familiagss,como evitar el empleo de

los recursos empresariales para fines meramernitedadles y/o familiares.

208



“...Receta. Transparencia, gobierno, si no tienesangde esconder y no lo
escondes, si tienes un estrictisimo uso de losrsesude la compafia, si das

sobre informacion, no hay problemas...”E3-1.

En definitiva, el andlisis de los discursos cordesien las entrevistas pone de
manifiesto que en las empresas familiares del setticola, esta presente, en
mayor o menor grado, la existencia de Capital FamiEn estas empresas
familiares los miembros familiares se caracteripan su apego, su sentido de
pertenencia a la familia y, de forma conscienten@omsciente, a la empresa
resultante del esfuerzo, del carifio, de los priosify valores de las personas
emprendedoras, del tiempo y recursos dedicadotapaeneraciones anteriores,
asi como del tiempo y recursos dedicados por lamlas. Este Capital Familiar
configura la dotacion deamilinesspresente en la empresa, confirmando, de este
modo, la proposicidon segunda, conclusién a la quejuere llegar en este

apartado.

Proposicion 2. El Capital Familiar presente en leempresa influye en la

configuracion de sufamiliness

5.1.3. Capital Social Emocional: Objetivos compartios y Orientacién a largo
plazo.

Las organizaciones estan formadas por personas, iqubviduos, que
configuran su capital humano, y como entes soc@lesson, interactian entre
ellos, conformando capital social que, al ser Geitoimitable, se puede convertir

en fuente de ventaja competitiva.

Estas interacciones, cuando son frecuentes, splil@sadas en la
transparencia y la honestidad, pueden generar tieza@snfianza y comunicacion
gue crean un apego emocional entre los empleadl@s atganizacion y de éstos
con la empresa, hasta el punto de que la existeleciastevinculo sentimental
puede derivar en que los empleados se sieptapietarios de hecho de la

empresa

Este sentimiento de propiedad hace que los emmeddo la empresa,
configuradores de su capital humano, aumentenmspramiso con la actividad y

el éxito de la misma. Los factores determinantesesdi& compromiso son
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multiples y complejos, puesto que en ellos intemwieuna serie de caracteristicas
individuales y psicolégicas, pero si que se puguecéar ese compromiso con la
organizacion a través de comportamientos tales dantmisqueda de objetivos
generales, compartidos por todos los miembros derdanizacion, sean éstos
directivos y/o empleados, sean familiares o no lfares. Ademas, si los
empleados perciben una orientacion a largo plaza denpresa, se sienten parte
de un proyecto en continuo dinamismo, y, graciasual, pueden planificar su

vida a medio-largo plazo.

Los resultados del andlisis de los discursos catienen las entrevistas
permiten observar diferencias en las empresasoobjetestudio respecto a la
presencia de las dimensiones configuradoras depitaCSocial Emocional.

Asi, los directos familiares de diferentes empresgsonen de una manera
clara que la alineacién de objetivos es clave pbéxito empresarial.

“...En una empresa familiar tienes que buscar logneses generales sobre
los individuales, tienen que primar los interese$ grupo antes que los tuyos

propios” E5-1.

“...y la gente la verdad que la empresa la miran cosuya y no hay

problemas, todo el mundo esta pendiente...” E10-1.

En términos generales, para conseguir esa alimedei@bjetivos, eliminando
los conflictos de intereses dentro de las orgarmpas y consiguiendo que todos
y cada uno de los empleados trabajen en la misraecibin, los directivos deben
hacerles participes de la contribucion que su joatiiario tiene sobre el producto

final y sobre los objetivos generales de la empresa

De este modo, seran capaces de valorar ellos mismagortacion, de dar
“significado empresarial” a lo que realizan, de \&empresa como un todo, al
relacionar su actividad con el resto de actuacignéseas empresariales y, en

definitiva, de esforzarse por el éxito empresarial.

Dentro de las empresas objeto de estudio, muchhajan para conseguir la
presencia de esta alineacion de objetivos al ceraidjue todos y cada uno de sus

empleados debe trabajar en el mismo sentido paranzdr los objetivos
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empresariales. Este hecho se pone de manifiestoambedel desarrollo de
determinadas practicas.

“..Aqui todo el mundo se conoce y esta, de alguaaeama, informado del
trabajo del resto e incluso ahora todo el munda@estliendo con los comerciales
para visitar para que a la hora de estar produciersgpan como son los clientes,
qué necesidades tienen, todo eso creo que llevaeatagos aporten valor al
objetivo final...” E4-1.

A ello, se une el hecho de que la autorrealizae®una necesidad del ser
humano, ademas de un instrumento importante parsegair esa alineacion de
objetivos y en la que influye el desarrollo prodesil. Los directivos familiares
destacan sus politicas de fomento de la motivad@érsus trabajadores, para
responder a sus necesidades y valorar su creatj\sgindo su deseo el acrecentar
en ellos un sentimiento de cercania al centro b e decisiones.

“...Yo personalmente como persona no puedo estarsatésfecha de la gente
gue nos rodea, ya sean de la familia, ya sea gémteiera, gente muy implicada,
porque...las personas de la familia que trabajamasi &@mos cercanas, que Si
hay que dar ejemplo, somos las primeras que lorhaseNoO nos encerramos en
un despacho...” E5-1.

“...aqui somos veintitantos, de veinte a treintagoal.no te voy a decir tanto
como familia, pero es que son casi, casi...aqui cuetg de los que hay se
dirigen a la direccion con toda la confianza delnda sin ningun problema...la

comunicacion es continua” E1-1.

De hecho, este argumento es apoyado por los discuts los directivos

externos a la familia.

“...Si es verdad que nos tienen en cuenta a todogugohay con Consejo
Asesor, que nos tienen en cuenta a los departasiedistintos departamentos,
gue nos juntamos, y se deciden y se hablan lascogd.-2.

Ahora bien, para que las organizaciones consig@anatiseacion de objetivos
deben considerar lasmdividualidadesde cada uno de sus empleados. Y por

individualidades se entienden tanto las circunstancias personadeso clas
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diferencias en el puesto de trabajo, es decir, 8 dmpleados hay que
recompensarlos por los objetivos que consigan endipntemente de que estén

cubriendo el mismo puesto de trabajo.

Los directivos familiares ponen de relieve la intpocia de dichas

individualidadespara conseguir la buena marcha y el éxito delgiego

“...Una empresa ha de transmitir ilusidon, ganas y daegente sienta esta
compafiia como suya, pero tampoco puedo caer eprteagogia de que todo el

mundo vale...” E3-1.

“...aqui la relacién es muy estrecha...aqui...sabermsdljos que tienes, las
enfermedades, si...al tanto de la familia...es deciui.ags conocemos todos...”
E1-1.

De todo lo expuesto se pone de manifiesto quedsepcia de la dimension

objetivos compartidos es relevante para las empfasaliares.

Por otro lado, las empresas nacen todas con ebgtopde perdurar en el
tiempo, orientacion que, en el caso de las empfasabares, se debe al deseo de
ver cumplirse “un suefio comun”, atendiendo lasrasfanes y expectativas tanto
de las generaciones mas longevas como de las wgiseg) Esta orientacion a
largo plazo es el motor de las decisiones est@sgile la empresa, que, en el

caso de las empresas familiares, configuran sureult

Del analisis de los discursos de las entrevistasndgoria de directivos
familiares ponen de manifiesto su deseo de crecengolidarse en el segmento

de mercado en el que se encuentran.

“...en las empresas nunca puedes parar y decir ya. €3tcreces 0 mueres,
punto intermedio no existe.” E6-1.

Ahora bien, la presencia de esta orientacién aol@gzo no se pone de
manifiesto solo a través del establecimiento detolys de crecimiento, sino de
otras muchas formas. En primer lugar, realizandersiones de todo tipo, en
capital humano, en capital fisico, en capital faiaro, en capital tecnoldgico, en
capital social y organizativo, en I+D+i, entre etrain esperar el rendimiento a

corto plazo de las mismas. Inversiones que, easd de la empresa familiar se
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denominacapital pacientdSirmon y Hitt, 2003). Un claro ejemplo es la irsién

en la estrategia de internacionalizacion emprdsaria

“...Que los retornos de las actividades comerciales Espafia son mas
rapidos que los retornos de las actividades conadgsirealizadas en el exterior.

Es decir, los periodos medios son mas lentos, gmmanas consistentes...”"E3-1.

De hecho, los directivos de empresas familiaresadas esta temporalidad
como de especial relevancia para los consumidamsespecial, en aquellos
segmentos marquistas donde hay una preferenciaquallas marcas que han

demostrado una continuidad y una consistencidado de los afos.

“...cada vez hay mas inflacion de marcas que, allfih@ que hace es
fortalecer a las viejas marcas y la gente se enr@mvuelve a mirar en las
marcas que 8-9-12 afios ya en los lineales que,aelog han demostrado una

continuidad y una consistencia a lo largo de lossl.” E3-1.

Continuidad que, en el caso de las empresas faesili@as ain mas relevante
no solo por el legado transferido de generaciégeameracion, sino por el deseo
de que el negocio siga en manos de la familia dargb plazo. Para ello, cada
generacion trabaja para aportar su granito de aneh@consecucion de ese suefio
comun, intentando adaptar la empresa a las nedesidaqueridas en el momento
en el que ellos se encuentran gestionandola psiraaumentar las posibilidades

de crecimiento de las generaciones futuras.

“‘como familia...empresaria...como empresa familwartal... en principio
[nuestro objetivo de futuro] es seguir desarrolland actividad... es un objetivo
principal, independientemente esto es una empreggeremos ver esto como una
empresa, pero si que tenemos esa carga de la &awatili que hace que los
objetivos principales sean que para la generacide giene, si es posible, que
como minimo tengan esa posibilidad que tuvimostrmmsanismos... siempre es
como que te proyectas...intentar que los sobrinoKA. egsinuestras manos dejar
una empresa lo mas actualizada posible y ...que tetayposibilidad de decidir
si el dia de mafiana (risas) quieren dedicarse a’efi2-1.

Ahora bien, este deseo de relevo generacionalseentigresas familiares, esta
sujeto a un alto grado de incertidumbre internaxjerea. Asi, directivos
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familiares de la siguiente generacion que se haarporado recientemente al
negocio describen cémo los miembros de las gemsexi venideras se
incorporan a la empresa por ilusion, carifio, regpaadicion, pero también

porque en el entorno externo no han encontraddifidades de desarrollarse.

“...a ver...es una empresa que siento muy mia, porqgoge@ con mucha
ilusion, yo terminé la carrera...pero como la situati estaba bastante
complicada dio la casualidad de que empezaron t@nayecto de X [nombre de
la empresa] y, entonces, pues me lo ofrecieron.nasempresa de tus padres,
una empresa de tus tios, una empresa de tus abugledes ha costado mucho
esfuerzo. Lo sabes porque lo has visto todos ks désde que eras pequefia, ves
todo el esfuerzo que realmente ha costado lleviarafelante, entonces lo sientes
como algo muy personal como un sentimiento muchs mnéenso de

empresa...”E5-2.

Sin embargo, algunos directivos familiares estaaalerdo en que realizar un
relevo generacional, sOlo y exclusivamente, poermga, sin compromiso ni
formacion suficiente por parte del posible sucessinadecuado porque, al final,
no asegura la continuidad de la empresa y, poo,test orientacion a largo plazo

no consigue materializarse.

Ante estas situaciones, estos directivos coincidanque los miembros
familiares de la siguiente generacion han de perrdat entrada de personal
externo a la familia que sea capaz de gestionddaumdamente para crecer mas o

evitar su desaparicion.

“...Si vas a entrar en la empresa so6lo porque “tevemido”, pero no hay
compromiso ni formacién suficiente, es mejor velagaiue la gestionen otros,

que verla caer..."E1-1.

E, incluso, hay directivos familiares que estarpukstos a ceder parte de la
propiedad de la empresa a personas externasmailafa&n aras de conseguir mas
y mejores beneficios para la profesionalizacion ayapel crecimiento de la

compainiia.

“...yo desde luego, modelo de empresa de familianesiadelo mixto. Si el
dia de mafiana Y [empresa destacada dentro del rdaxton fondo dijera me
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interesa el grupo X [nombre de la compafiia] y comnpna aportacion de X
[nombre de la compafiia], para mi seria el mund@id® sea, me pareceria muy
bueno: primero porque te mete savia nueva, conasligheas. Tener un consejero
que venga del mundo de Y [empresa destacada deetrsector], es un tio
formado, es un tio que sabe...eh...estabilidad finemciena mejor imagen,
nuevos contactos, nuevas ideas, nuevas lineasgbeingte ayuda a crecer mas

rapidamente y te profesionaliza la compania. .” E3-

Por otro lado, los directivos ajenos a la familenten esta orientacion a largo
plazo marcada por la seguridad y estabilidad emngbleo, perspectivas de
desarrollo profesional y por el trazo de un “caritieen definido, por la
existencia de planificacion estratégica en la dagandn. Aspectos que tienen en

cuenta las empresas familiares, segun indicantiioscajenos a la familia.

“...Te sientes tranquilo porque ves una vision de res® que sigue en el
cambio, se puede redireccionar en algin momentolgque sea, pero tu si ves
una continuidad y que hay un querer estar aqui grejucrecer. Otras empresas
puede venir la crisis y decir cerramos el chirinigyicomo ha pasado con tantas,
incluso familiares, porque no ha habido mas remgparque no lo han previsto

antes, pero si que te sientes apoyado, ves un oamiii1-2.

Del analisis de los discursos contenidos en lasewstas a directivos
familiares y ajenos a la familia, se desprendelgwdineacion de objetivos entre
los miembros de la empresa y la orientacion a laigao de la misma son
dimensiones que configuran los activos intangilllesvados de las relaciones
sociales entre miembros de la organizacion, coiteiugue corrobora la siguiente

proposicion:

Proposicion 3. Los objetivos compartidos y la origacion a largo plazo

son dimensiones configuradoras del Capital SocialrBocional.

Ahora bien, del analisis del discurso conteniddasnentrevistas se extraen
nuevos factores no propuestos tedricamente com@amentes de este Capital
Social Emocional. Son de resaltarantigiedad en la empresa del empleaglo

tamafo de la organizacionel tipo de direccion ejercida en la empresa
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En primer lugar, los directivos externos destacdma su antigiiedad en la
empresa ha derivado en un sentimiento de afiliacidn ella y, en algunas
ocasiones, con la familia, que les guia a la bldade los objetivos generales de

la empresa como si fueran objetivos propios.

“..La empresa quiere hacer equipo, que nos llevemasy bien. Hay
sentimiento de apoyo, por parte de la familia...Désptde once afos trabajando
con una persona, sea jefe o no jefe, tienes unfiarma...Se creen que soy hija
suya, con eso te lo digo todo...Te sientes parteqigpo y, creo que hablo por

todos, cuando nos sentimos parte del equipo...” E1-2.

“...somos profesionales...Aunque ya, en fin, los gereathos cincuenta y
tantos afios en la empresa...Hombre, ya nos parece® sbrfuera nuestra...”
E10-1.

Este fomento de creacién de equipos y de intentiar lgs miembros no
familiares se sientan identificados con la compagifundamenta en el hecho de
que la armonia y la unidad de las personas estehsa empresa va a desembocar
en una cohesiéon emocional entre todos los quertganen y de éstos con los
objetivos generales de la empresa que, de este,rs@dm compartidos por todos
(Bjornberg y Nicholson, 2007). Asi, se evitan lasftictos que suelen afectar a

cualquier elemento estratégico de la empresa.

En segundo lugar, los directivos familiares destac@mo el tamafio de la
empresa influye en la cercania con los empleadeshého, que la empresa
cuente con un namero reducido de empleados prdpaicia el conocimiento mas
profundo de cada uno de ellos como el poder paersis cualidades mas

positivas.

“...La suerte que tienen las PYMES es que tenemoscusmta las
circunstancias personales, nos paramos a desdoakiskills (habilidades) de una
persona, sus partes positivas....yo he echado geritecalle. He tenido que
despedir a dos personas... a la calle porque mantangente que no se siente
identificada con la compafia es un lastre... porqueesto tiene que remar
mas...” E3-1.
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“En oficina estamos todos en contacto continuonyos departamentos) y de
esa comunicacion constante surgen mucho desarroloievas ideas,
planteamientos,... en cambio en las empresas granodss andan muy
separados y el de compras no sabe cdmo se proelugae produce no sabe nada
del comercial etc. nosotros estamos muy interrelamilos, generando un

ambiente que fomenta esa innovacion” E4-1.

En tercer lugar, la forma de gestionar la empresabien es una variable
relevante para conseguir esta alineacion de obgetiZn este punto, adquiere
especial relevancia el liderazgo entendido compreteso de persuasion o de
ejemplo por medio del que un individuo (o equipdiderazgo) induce a un grupo
a alcanzar objetivos compartidos por el lider y seguidores, en este caso los
miembros familiares y el resto de empleados. Eloede su lider o equipo de
liderazgo define una organizacion. Si la organaces fiel a su filosofia y
mision, el estilo de su lider debe ser coherenteatias. Un lider autocratico en
una organizaciéon democratica puede crear el caosiddr preocupado solo por
los valores humanos puede menguar el objetivo degknizacion.

Por esa razon, el estilo de liderazgo puede saiatrpara que todos los
empleados de la empresa se esfuercen por condeguabjetivos generales,

disfrutando en el camino. De esta forma, la empmea@hara bien.

En definitiva, el estudio empirico pone de maniieedbmo en algunas
empresas familiares se lleva a cabo un estilo deeaddn en el que los lideres
familiares inspiran y motivan al resto de trabajadpsuministrando una vision y

significado de su trabajo. Asi, lo manifiestanediivos ajenos a la familia:

“Hace 2 afios hicimos una sesién de coaching en ecasa de campo de X
[propietario y directivo familiar], para fomentaral motivacion, hacer equipo y
nos los pasamos muy bien. La empresa quiere hapep@® que nos llevemos

muy bien...” E1-2

Por tanto, queda patente que, ademas de los agetompartidos y la
orientacion a largo plazo, de los discursos codtenen las entrevistas se extraen

otras dimensiones no consideras a priori: la aetlgd del empleado en la
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empresa, el tamafio de la organizacion y el esladideccion ejercida en la
empresa como elementos integradores del CapitaélEfoocional.

Los directivos familiares destacan cdémo ese CapBatial Emocional

caracteriza a la empresa familiar.

“...La relacion entre los empleados también es bueeahecho, en términos
generales, se ayudan en momentos puntuales...Se itagloelos conflictos
tratando de generar armonia, unidad porque estataf@ cualquier elemento

estratégico de la empresa” E1-1.

“Que de alguna manera nosotros sabemos que este@im es amortizable y
es muy rentable, pero a muy largo plazo. Cuandoyekablando a muy largo
plazo, estoy hablando de generaciones. Es decaptrnms en si, ahora mismo no
buscamos tanto el beneficio en la industria, coimal sambio generacional.”E9-
1.

Conclusion a la que también llegan directivos agemta familia, tal y como se

desprende de sus discursos.

“En otras empresas no familiares, la diferencia quesdo ver es que el motor
de la empresa puede ser una idea, una persona,qeteenen el background, el
backstage de que ellos [la familia empresaria] geire continuar. La empresa
familiar comenzo6 en una generacion, la nuestra ealp segunda, se pretende

gue vaya a una tercera’. E1-2.

En definitiva, el Capital Social Emocional exiseenen la empresa,
caracterizado por la alineacion de objetivos esitiemiembros, anteponiendo los
objetivos generales a los individuales, y por leerdacion a largo plazo de la
empresa, genera recursos Yy capacidades idiosicmsasen las empresas

familiares. Conclusion que se expone a traves diglaente proposicion:

Proposicion 4. El Capital Social Emocional presenten la empresa influye

en la configuracion de sdfamiliness
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5.1.4. Capital Social Puente: Orientacion al mercamly Relaciones con grupos
de interés.

El Capital Social Puente se configura como un adtifangible derivado de
las relaciones de los miembros familiares y dent@resa con agentes externos.
Se trata de un tipo de capital centrado en losuldscexternos, directos e
indirectos, en este caso, de una organizacion,otars actores mas alla del
colectivo inmediato. Dichas relaciones e intercomas facilitan la consecucion
de objetivos al actuar de “puente” entre el actangpal y otros recursos como
acceso a capital, a informacion y a mercados, datificacion de oportunidades
de negocio, asi como la mejora del posicionamiglgtda organizacion en el

mercado.

En un principio, parece légico y coherente, pemngas todas las empresas,
independientemente de su caracter, van a dispanerstt tipo de capital, en
mayor o menor grado. Los argumentos que apoyandestaccion es el simple
hecho de que las empresas estan formadas por @elsgrcuales interactlian con
otros individuos generando lazos que puede utilzampresa, asi como ésta, a
su vez, se relaciona con otros agentes externdsledea de clientes, de
proveedores, de empresas competidoras, otras easppesductoras de bienes
agroalimentarios con las que potenciar las ventaszadas, de las
administraciones y los organismos publicos y dadree donde opera. Por ello, la
proposicion tedrica propuesta establecia que eitatapocial puente podria
configurarse a partir de la orientacion al mercgde tenga la empresa y de la

vinculacion con los grupos de interés.

Respecto a larientacion al mercadose considera que es una filosofia que
promueve la coordinacién interfuncional para openi el rendimiento
empresarial (Armario et al., 2008) con la finalidseaportar un valor superior al
cliente. En el caso de la empresa familiar, laaciehes tan intensas con los
clientes, se apoyan en una cultura organizativgpcometida con obtener una alta
calidad y ofrecer un buen servicio al cliente, deealgunas caracteristicas Unicas
de la empresa familiar que les confiera una fudateentaja competitiva, el deseo
de proteger la reputacion y el apellido de la femijjue se traduce en una alta

calidad de producto y/o servicio.
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De este modo, la cultura de la empresa familiamagerializa mediante un
elevado interés por la calidad, por cumplir confasesidades y requerimientos
de los clientes y distribuidores y por consegumantener una buena imagen y
reputacion en el mercado, siendo sus principakdteglos: la reduccion maxima
de su tasa de defectos, la mejora de la calidasbglgoroductos, inversiones en
actividades de |+D+i, la busqueda continua de lisfaacion del cliente, su

fidelizacion, y el incremento de compromiso comefcado.

Los resultados del andlisis de los discursos caidsnen las entrevistas a
directivos familiares y ajenos a la familia ponenrdanifiesto que la orientacion

al mercado puede tener distinta intensidad.

En primer lugar, destacan aquellas empresas qusidesan que sus
conexiones con clientes han generado afiliaciones athistad donde la
continuidad, confianza y frecuencia de las relaesohan creado confianza entre

ellos, asi como la fidelizacion del cliente.

“...Nosotros procuramos que el cliente sea un amigogompariero de viaje,

mantener una fidelidad con ellos porque creo quia@sejor manera..."E5-1.

Mientras que otras empresas familiares posicionas goductos en el
mercado a través de agentes comisionistakerscon la consiguiente falta de
relacion directa con el cliente final y, por tanton reducida o nula orientacién al

mercado.

“...Bueno, esto al final es un mercado abierto coméusse la bolsa, que
tienes una serie de corredores, que en la mayaitod casos, son ellos los que

tienen sus clientes...” E4-1.

Esta orientacion al mercado no se puede redudo,yséxclusivamente a los
clientes, sino que abarca también a los proveedpues en este sector tradicional
de gran importancia econémico-social para Espafidalicia y Jaén, la figura de
los suministradores de materia prima, los agriceftmlivareros, juega un papel
decisivo en el producto final. Asi, se desprende tu relacion con dichos
suministradores de materia prima es muy relevaate pa actividad de la
empresa, especialmente para aquellas que vendequas que producen y, por
tanto, necesitan abastecerse de materia primatua@eipara satisfacer las
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necesidades de su mercado. Dichas relaciones sqndoeedores se caracterizan
por su frecuencia, estabilidad y por estar basada confianza.

“... los proveedores, vamos a ver que esto se basawho carifio, buen
trato, buen rollo, y ya esta, que no hay, que logdmpetencia....la aceituna se
muele lo mismo aqui que en otra cooperativa. Pgmar gué vienen? Porque les
das seguridad, dan buen trato, les das servicioh@#s de servicio, el teléfono
abierto”. E6-1.

Muchos de los proveedores son socios de coopesatjvor tanto, llevan su
aceituna a las almazaras que son de su propiedadlinazaras familiares tienen
que conseguir captar la aceituna de los proveedmemnos ofreciéndole algo
mas, determinados atributos, como puede ser hdadstseriedad, rigor, carifio,
servicio, etc. En definitiva valores y principios k& unidad familia y de los que se

apropia la empresa familiar para desarrollar @stede conexiones.

“[las relaciones con sus proveedores]...son buenas.@® muchos afos.
Date cuenta de que esto no es una cooperativa...quetignes la libertad de

traerte la aceituna o no traértela, pero...la mayorison de afos...” E1-1.

No obstante, los directivos familiares resaltandificultad de conseguir
proveedores que les suministren la aceituna sigaitas practicas necesarias para
cumplir con los parametros de calidad requeridaa gae el aceite se considere
de calidad suprema, hasta el punto de que handtbemacabo una integracion
hacia atras para gestionar toda la cadena de dgll@roducto final, asegurandose
la excelencia en calidad del mismo y no tener gatart con los agricultores

proveedores.

“...Hemos hecho incluso inversiones en comprar carppma tener mas
variedad y tenerlo todo...gestionarlo...y no tenernas fablar con nadie...
Porque al final, cuando haces cosas de calidad medps hacer cosas con otra
gente. La gente no tiene el mismo concepto desckngdo y todo le diluye” E2-
1.

El andlisis de los discursos contenidos en laseestas pone de manifiesto
diferencias en el grado de orientacion al mercaghird del grupo de empresas

familiares segun el mercado en el que opere laesapaceite de oliva a granel o
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envasado, ya que, en este Ultimo, la marca adggiene importancia en la

decision de compra del cliente final.

Por un lado, se advierten empresas familiaresnetatle volcadas en satisfacer
las necesidades y requerimientos del cliente ynemesidad de controlar a donde

va el producto final.

“...a los clientes les hacemos un seguimiento muggpalizado, le damos
sus necesidades, les atendemos practicamente arta. &stamos preparados

para disefiarle el producto como él lo quiera...”-E5

Mientras que otras empresas familiares, que murestranterés en obtener un
producto de calidad sin defectos, manifiestan esggnente la pérdida del control

de su producto final.

“...Nosotros hemos vendido directamente a envasadgpeso luego también
hemos vendido a otras comercializadoras que yasahhos despista y ya no

sabemos donde va el aceite..."E7-1.

Expresando, en algunas ocasiones, que el contrdiedéno del producto y/o

del uso adecuado que se haga del mismo no esta dergus funciones.

“Nosotros nos hemos especializado en granel y nudgstbajo es hacer lo
nuestro bien hecho, el poquito que envasamos lerhas bien hecho, nosotros,
lo que es nuestro trabajo impoluto. Nosotros no aomesponsables de lo que
haga el consumidor, ni el dltimo que lo envasa,qper el consumidor puede
utilizar el producto mal, porque es que...eso esroblpma que...nosotros lo que

hemos intentado es hacer nuestro trabajo bien...”LE6-

Ahora bien, los clientes y los proveedores no ssnihicos grupos de interés
con los gue se relacionan las empresas oleicatesgae hay una gran cantidad
de agentes externos con los que crean y desarrgifeulos generadores de
activos intangibles para las almazaras. En esteomentratan las relaciones con
los competidores y empresas fabricantes de proslagooalimentarios con los
que acceder a ventas cruzadas, con la comunidatk cipera la empresa y con

las administraciones y organismos publicos, prealongnte.
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En primer lugar, en la relacién con los vinculosh acmmpetidores, los
resultados de investigacion ponen de manifiestq guéien las relaciones de
empresas familiares con los competidores son desgjiahay diferencias

cualitativas entre ellas.

Asi, algunos directivos familiares estan de acuemague la relacion con los
competidores es buena, siempre y cuando, no seacama@etencia directa,
caracterizada por relaciones mas frias y distaAmsmas estas relaciones pueden
constituir fuente de ventaja competitiva, pueste garmiten acceder a clientes

potenciales, tal y como ponen de manifiesto divestajenos a la familia.

“La relacion con los competidores es muy buena...lmasecositas para ellos
y ellos para nosotros...influyen en la cooperaciame gqne hace falta algo a mi
gue mi proveedor no me puede traer antes y sedle ia competencia que esta
MAas 0 menos cerca...Si ho somos competencia disietacomplementarios, [a

través de ellos] pues si conocemos a [nuevos]teleen” E1-2.

Sin embargo, otros directivos familiares considera®, si bien es necesaria la
cooperacion entre competidores para unir sinergidlgevar a cabo proyectos
beneficiosos para todas las partes, la falta déaca entre socios potenciales,
reacios a compartir informacion “no sensible”, irsipdlita este tipo de proyectos

de cooperacion.

Los directivos de empresas familiares estan derdousn que las relaciones
con empresas de productos complementarios, entendioimo aquellas cuyos
productos pueden ser consumidos acompafiados de deedliva, contribuyen a
mejorar el acceso al mercado, aportando informagiGctontactos de nuevos

clientes, sobre todo en el segmento de mercadtiadgaama.

“...si tienes contactos con empresas complementariaesotros, como es el
caso de Y [empresa fabricante de un producto agraaitario], y esos si los
teniamos, o J [empresa fabricante de otro produatpoalimentario], o Z
[empresa fabricante de otro producto agroalimera@rahi si teniamos un apoyo
cruzado y cada vez mas fuerte y...en ese sentide $iay importadores comunes

y conociendo las 6-7-8- 15 compafias se complemerit&3-1.
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En general, los directivos de empresas familiarestagdan las conexiones,
relaciones y reconocimientos a nivel sectorial coomgen de determinadas

operaciones comerciales.

“...viene el cliente a buscarnos a nosotros, no seestapa. Le gusta, sabe a
por lo que viene, tiene ya una referencia, bien @lgtn premio, bien por algun

otro distribuidor, bien por algan consumidor...” E9-1

Por otro lado, en relacion a las interaccionesadempresas con la comunidad
en la que operan y su Responsabilidad Social Catipar del andlisis de los
discursos contenidos en las entrevistas se apratgamas diferencias entre las

empresas familiares objeto de estudio.

Los directivos de las empresas familiares hablaregsde tipo de relaciones
como creadoras de valor, no sélo para la empresamra la comunidad, la
provincia, el lugar donde desarrollan sus activedadhl mismo tiempo, destacan
como el crecimiento de la compafia ha conllevadauebento del empleo y el
desarrollo econdmico de la zona, ya que la empesaenta su plantilla
recurriendo, preferentemente, a personal del awealed opera, si bien esto
depende del grado de formacion requerido para shrd#lo de determinadas

funciones.

“...Nosotros en todos estos afos de crisis hemosdoec una media, tanto
en facturacibn como en creacion de empleo, de @, 25 todos los afios, un
25% de media en creacion de puestos de trabajopgtece poco? Sin ayudas,

sin ayudas...”"E6-1.

“...nuestra vinculacion es muy fuerte, qué duda cgbke, va a ser cada vez
mas, por eso estamos trabajando con la Universidathborando con cualquier
tipo de actividad que signifique poner en valoctanpaniia...porque poniendo en
valor la comparfia ponemos en valor V [provincia dense localiza la

empresa]...” E3-1.

Ademas, hay que subrayar las acciones de diversific que algunas
empresas familiares estan desarrollando, principatey 6leo turismo, como
ayuda a la comercializacion de sus aceites y paraqzionar la cultura oleicola.
Dicha promocion es fundamental para poner en viaoriqueza paisajistica,
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cultural, social, el estilo de vida Unico y valovagrincipalmente, por los clientes

extranjeros que visitan nuestro pais.

“...todo pasa por presentar el paisaje que, creo @seunico...sabiendo el
potencial que tiene el producto fuera, es evidente lo que hay que hacer es
traer a la gente aqui...a que se empapen de todo.@&auna cultura...de una

forma de vida...y que es muy vendible...” E2-1.

Sin embargo, resaltar que algunas empresas fagsili@van a cabo diferentes
actividades de Responsabilidad Social Corporateacontrando diferencias
cualitativas entre ellas. Principalmente, las esgsefamiliares colaboran con
organismos publicos (por ejemplo: colegios) envatddes de promocion de la
cultura del aceite entre los mas jovenes. Otragicg@mn activamente en
asociaciones locales y provinciales, en organigpneados, como la Camara de

Comercio, y patrocinan actividades o equipos demstocales.

Ahora bien, destacan aquellas concentradas enctirsge aceite de “alta
gama”, las cuales se dirigen a realizar actividgmesnocionales en el ambito
cultural por atributos personales de los directfamsiliares que se identifican con
este tipo de actividades y, por tanto, disfrutarsélo de su trabajo sino también
de sus aficiones. Este tipo de segmento presentdiemte con un nivel cultural
alto, por lo que, ademas, este tipo de actuaciolee®Responsabilidad Social
Corporativa van dirigidas a la captacion de potdasiconsumidores de este tipo

de aceite.

“...lo hacemos [promocion de actividades culturalegjorque nos
identificamos, bueno...primero porque hemos vistoeggeperfil de gente que le
pueda gustar ese tipo de cosas se identifica caom$umo de nuestro tipo de
producto...” E2-1

Por otro lado, se puede confirmar que el Capitalgbpermite bien sustituir a
otros recursos, como la escasez de capital finangpéo fisico, gracias a
conexiones “superiores” o bien permite accederas,etomo se indicaba en el
capitulo primero de este trabajo.

Ahora bien, se aprecia que existen diferenciaseemtnpresas familiares en
como este Capital Social configura su dotacionfatriliness De este modo,
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directivos de empresas familiares exponen comawadsrde la cooperacion, fruto
de relaciones sociales, han podido llevar a cabadividad de forma mas

eficiente.

“...En el 2012 se llega a un acuerdo con Y [grupoamgnte del sector] que
entra en el accionariado y desde el 2012 hasta ahpues esta ya, la parte del
accionariado la tiene Y [grupo importante del settoy tenemos un acuerdo
dentro de eso, donde la comercializacion de todeploductos de manera dual,

ellos con nosotros y nosotros con ellos...” E4-1.

Esta cooperacion también ha sido desarrollada pas @empresas familiares
para adoptar una posicion mas innovadora, apostpodda 1+D+i en la parte

agronomica y tecnoldgica, externalizando estedgactividades.

“...el hecho de que nosotros invertimos cada afiosrdie millones de euros
en maquinaria, en procesos, en llegar acuerdos emopresas de biotecnologia,
empresas que hacen de externalizacion de nuesttagdades de 1+D...” E3-1.

Sin embargo, otros directivos familiares consideya@ las empresas oleicolas
que apuestan por la diferenciacibn deben invertis nen investigacion y
desarrollo, siendo ésta una debilidad de la empesséiar que deberia llevarla a

cooperar mas con las administraciones y organigmiolicos en esta materia.

“..., la investigacion y el desarrollo, que de ahéne la diferenciacion. El
problema es que la industria alimentaria familian tenemos el potencial para
destinar a una persona Unicamente a investigaciédegarrollo, cuanto nos
gustaria a nosotros. Entonces, el problema es quend de alguna manera se

buscas mas participacion de la administracion,alaniversidad...” E9-1.

En resumen, los directivos familiares destacamsarés en poner en valor al

producto, a la empresa y al entorno.

Ahora bien, en este punto es donde entran en josgarganismos publicos y
las administraciones que han de ser capaces,é&stiavsus politicas, de promover
este tipo de actividades privadas e incluso colbactivamente en ellas para que

el aceite de oliva espafiol ocupe el lugar que rewatenle corresponde.
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Y es, en este tipo de relaciones, donde mayor efiaocia hay entre los
discursos de directivos familiares, encontranddusw opiniones muy negativas

sobre las actuaciones de las administraciones sactir.

Hay empresas que consideran fundamentales est&sorgs para tener mas
poder a la hora de plantear proyectos e ideas yeseuchados por las
Administraciones publicas, asi como para obtengitit@idad social en sus
actuaciones, mejorando, de este modo, la reputag@na empresa como

institucion.

“Estamos orgullosos de haber creado empresa. Esgpreo eres tu, es la
validacion externa, es a la hora de sentarte frestena inspeccion de IVA, de
trabajo, o llamar a la puerta de un cargo politigde va a abrir porque sabe que

vas a decir cosas serias...” E3-1.

Sin embargo, otras empresas familiares destagaapel pasivo que tienen las
administraciones frente al sector, en concretmoetiesarrollar actuaciones mas
contundentes para erradicar el fraude y su actnacmo freno para las empresas

exportadoras.

“... [La administracion] si podia hacer mas cosas q&, por ejemplo, se
podia ir mirando el tema del fraude y todo ese tipocosas...porque eso es una
verguenza...sobre todo la imagen que damos fuera gqu@mo podemos vivir
del refinado...” E2-1.

“...Pero el gran problema que tenemos ahora es la pjro
Administracion...Es el freno de las empresas de ¢xpon, las empresas
exportadoras la losa que tienen y el gran gravameta Administracion...”. E6-
1.

Por otro lado, hay empresas familiares que hanvephado financiacion
publica para realizar inversiones en maquinarigejonar, asi, su competitividad y
muestran su agradecimiento a los esfuerzos ques gmto, en los ultimos afios se
esta haciendo por parte de las Administracionedidadbpara promocionar al

sector.
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“...hemos recibido ayudas de agricultura para algipotde maquinaria, hay
convocatorias a las que hemos podido acceder & @ta los requisitos y...nos
hemos aprovechado en ese sentido y...nos han vesmigonénal”. “... [En
promocion] el sector debe estar agradecido a lalagracion que, en los ultimos

afos se ha hecho desde Diputacion...” E2-1.

Sin embargo, muchos directivos familiares coincigenque la politica de
discriminacion positiva hacia las cooperativas afghilitando a las empresas

familiares y a las pequefias y medianas empresaecier.

“...siguen teniendo unos privilegios las cooperatjvas sé porqué, porque al
fin y al cabo son industrias, de subvenciones, ste & otro, mientras estén
mimadas en un sistema paternalista, nunca van ard#kr el [+D ni van a

desarrollar n4, siempre van a ir a la cola de...” B6-

“...Que si aqui en el sector industrial tuviéramoamos, una décima parte de
lo que le estan ayudando a ellos [a las cooperalivasto vamos, funcionaba de

otra manera porque es que es asi..."E8-1.

“Ademas, las administraciones estan primando ageendes y sobre todo a
las cooperativas, al sector cooperativo. Entoneesy va en detrimento de la

empresa privada y sobretodo de la pequefia emprésal.

Por otro lado, los directivos familiares destacé@ma la afiliacion de los
miembros familiares a otros grupos, como el cirdldoamigos o de comparieros
de profesién, afecta al devenir del negocio haktaueto de ser el germen de

nuevas iniciativas empresariales.

“...De amistades anteriores, conocimiento del segtarte digo que llevamos
trabajando en este sector, yo particularmente yddggte] toda la vida, entonces,
bueno, conocimiento anteriores de determinadasgp&s, sinergias que se unen,
uno piensa una cosa, €l piensa otra y dice pugsdémos hacer un producto
conjunto, a mi me falta esto y tu tienes lo quagresito y a ti te falta eso y yo

tengo lo que tu necesitas ¢,no? Pues ha sido caan@ketirculo...” E5-1.

Por tanto, del analisis de los discursos contenigioslas entrevistas se

desprende que la orientacion al mercado y lasiogles con diferentes grupos de
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interés configuran el Capital Social Puente de hapEesa, confirmando la

siguiente proposicion.

Proposicién 5. La orientacién al mercado y las reldones con grupos de

interés configuran el Capital Social Puente de langpresa.

De este modo, el Capital Social Puente aportaenigresa unos recursos y
capacidades que se materializan en su imagen deesang de marca, en su
reputacion y en su posicionamiento en el mercadesuRado de ello, es la
concesion de diferentes premios de ambito naciengiternacional a algunos
aceites producidos por empresas familiares, makirans directivos, de forma
mayoritaria, un gran orgullo por su producto, porempresa y por el modo de

desarrollar su actividad.

En definitiva, estas relaciones confieren a lasresgs que las desarrollan
recursos idiosincrasicos, elementos integrantesud&amiliness corroborando

que:

Proposicién 6. El Capital Social Puente presente da empresa influye en

la configuracion de sufamiliness

5.2.TIPOLOGIA DEFAMILINESS

Una vez analizados los distintos capitales que oop elfamiliness asi
como, los elementos que integran cada uno de eltms, resultados de
investigacién han mostrado que este constructeerensuentra presente en igual

medida en las empresas objeto de estudio.

Por este motivo, se procede a elaborar una tipibioade la dotacion de
familiness presente en las distintas organizaciones que haticipado en el
estudio empirico de este trabajo segun la presestita empresa, y detalles
cualitativos percibidos, de cada uno de los cooiisu considerados, Capital
Familiar, Capital Social Emocional y Capital Sod?alente de la empresa, a partir

de los elementos que los integran, tal y como reta¢pbla 5.1.
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CONTRUCTOS

DIMENSIONES

CAPITAL
FAMILIAR

IDENTIDAD
ALTRUISMO
PLANIFICACION
RELEVO
GENERACIONAL

TAMANO DE LA
FAMILIA CORTO

CAPITAL
SOCIAL
EMOCIONAL

OBJETIVOS
COMPARTIDOS

ORIENTACION L/P

ANTIGUEDAD
EMPLEADOS

TAMANO
EMPRESA

ESTILO
DIRECCION

El

PEQ.

TRANSF.

Tabla 5.1. Niveles de familiness

EMPRESAS
E2 E3 E4 ES E6 E7 ES8 E9 E10
X X X X X X X X X
X X X X X X X X
X
X X X X X X X
X X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X X X
MICRO PEQ. PEQ. PEQ. PEQ. MICRO MICRO MICRO ME DIANA
TRANSF. TRANSF. TRANSF. TRANSF. TRANS. TRANS. TRANS. TRANSF. TRANSF.
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ORIENTACION AL
MERCADO X X X X X X X
CAPITAL
SOCIAL PUENTE | RELACIONES CON
GRUPOS DE
INTERES X X X X X X
FAMILINESS SUPERIOR SUPERIOR SUPERIOR MEDIO SUPERIOR  MEDIO INF ERIOR INFERIOR SUPERIOR MEDIO

Fuente: elaboracion propia.
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Como se desprende de la tabla, ademas de las dmesnsonsideradas, a
priori, como elementos integrantes de los consieu@apital Familiar, Capital
Social Emocional y Capital Social Puente, se haorporado aquellos extraidos
del andlisis de los discursos contenidos en laeistas y considerados relevantes
para los entrevistados. Asi, se ha incluido coremehtos del Capital Familiar el
tamano de la familia y la planificacion del releyeneracional. Igualmente, a las
dimensiones consideradas a priori como integratge€apital Social Emocional,
se han incorporado la antigliedad de los empleauds empresa, el nUumero de
empleados que la configuran que se ha denominadafita de la empresa vy,
finamente, el estilo de direccion, diferenciands datremos, el transformacional
que se caracteriza por ser motivador para los exdptey el transaccional que en
la que la relacion con los empleados se fundan@antd logro de objetivos, en el
cumplimiento de las normas y en la promocion catidel liderazgo ejercido por
el jefe, principalmente. Por tanto, han de ser idenados en la configuracion de

la composicion y medicion damilinessde las empresas.

Para establecer los niveles de dotaciofadelinesssuperior, medio e inferior,
se parte de la configuracién establecida de su ositipn y se ha procedido a su
medicién mediante el andlisis de los discursoserodods en las entrevistas. Como
se aprecia en la tabla, algunas empresas tienenXuea las dimensiones
consideradas, lo cual no implica que sean las sirecapresas en las que esta
dimension esta presente, sino que en ellas, seidos han enfatizado mas en su
relevancia como recurso distintivo de cara al égitgpresarial. Igualmente, hay
aspectos relevantes de algunas dimensiones queerfggesas tienen en
consideracion, mientras que otros los obvian. Remgo, hay empresas que
destacan su interés por la calidad y ofrecer um lmeevicio al cliente, pero se
desvinculan del destino final del producto. Antgéaesituacion no se les ha
concedido una X en la dimension orientacion al edwoc puesto que no se

percibe que esta dimension alcance un nivel supeni@sa empresa.

Partiendo de que todos los constructos contribudenigual modo en la
formacion defamiliness se han encontrado claramente tres nivelesste

constructobien diferenciados. Un nivel superior, en el gaescuentran aquellas
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empresas gue se sienten totalmente identificadatadamilia a la que se sienten
unidos inexorablemente, de cuyo esfuerzo, sa@jfitiodo de vida de la familia,
nace la empresa, como una extension de ella. Rygrretestran un interés y
predisposicidn para aportar sus recursos, su tiegysoactitudes en aras de que la
empresa prospere. Ahora bien, el tamafio de laifagslfundamental para que se
mantenga el capital familiar mediante la cohesida grmonia entre la familia y
en la empresa, que en la mayoria de las empresafailinesssuperior se
caracteriza por ser corto. Y para que ese capgtailibr genere recursos y
capacidades para la empresa familiar, como puedéasmarca del producto
asociada al apellido familiar, el relevo generaaiateberia estar planificado, tal
que queden plasmados de manera explicita los \aigedi perseguir y el papel que
juega cada uno de los miembros familiares en |semrcion de los mismos. A
pesar de que todas las empresas consideradas atestaemportancia de la
planificacién del relevo generacional, sélo und#oplanificado que, ademéas no
pertenece a este grupo. Sin embargo, se ha comdideue esta dimension
adquiere relevancia para algunos directivos fareiaque, si bien no han
elaborado Protocolo Familiar, en su discurso quedaifiesto la importancia de
dicha planificacion.

Los empleados, que lleven bastante tiempo trabajard la empresa, se
sienten propietarios de hecho de la misma, siefdeempresa como suya,
anteponiendo los objetivos generales a los indal@kl En este punto, adquiere
especial relevancia el estilo de direccion de lgpresa. Asi, las empresas que
presentan un nivel diamilinesssuperior presentan a un equipo directivo cuyo
estilo de liderazgo es motivador, comunicativo,ionario, que fomenta las
capacidades positivas de cada individuo, transngitida misién de la empresa a
compartir por todos y cada uno de sus integraBileesta comunicacion interna,
influye, ademas, el nimero de empleados que laigioah, puesto que esto
posibilita la creacién de vinculos derivados detactos frecuentes y fluidos, y ha
de permitir la creacion de ideas, proyectos, inoma tal y como ocurre en las

empresas cofamilinesssuperior.

Por otro lado, estas empresas presentan una ait@mtalargo plazo, donde el
objetivo de crecimiento empresarial se manifiepero sin que ello suponga
perder el caracter familiar de la compafia. Par, elh aquellas empresas que han
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destacado que sus objetivos se centran en incrameéas transacciones
comerciales sin busqueda de crecimiento no se headmesta dimension. Ahora
bien, en las que presentan un nivefalmilinesssuperior se advierte la presencia
de capital paciente es decir, la realizacion de inversiones, compt@Emneo
recursos y capacidades, sin esperar el retorncaslanismas a corto plazo.
Destacan las inversiones en I+D+i, en formaciéredeipos, ademas de en el
desarrollo de la estrategia de internacionalizackor tanto, las empresas con
familinesssuperior se caracterizan por contar con nivelpersares de Capital

Social Emocional.

Finalmente, para medir el Capital Social Puentehaerecurrido a la
orientacion al mercado y a las relaciones que tidag empresas con diferentes
grupos de interés. Se ha considerado que la empstdeaorientada al mercado
cuando presenta un interés maximo por la calidhgrdelucto desde la materia
prima hasta el output final, por aportar servidioli@nte, por trabajar con €l y con
los proveedores como partners, aquella que ha optat el envasado
adaptandose a las necesidades del mercado y, adem&e desvincula del

destino final del producto final.

Respecto a las relaciones con los grupos de int®edsa considerado que esta
dimensidén esta presente en las empresas cuandeld&sones que estas han
creado y potencian, actualmente, con competidoeegpresas de productos
agroalimentarios con los que realizar ventas cragagcursos procedentes de las
relaciones con las Administraciones y Organismdsli€us, ademas de vinculos
con agentes externos que la familia posee, otoegyda empresa recursos y
capacidades idiosincrasicos generadores de fuenterdaja competitiva, que se

encuentran presentes en empresadaioilinesssuperior.

En segundo lugar, se encuentra el grupo de empcesdamilinessmedio
donde la diversidad es aun mayor. Para clasifidas &@mpresas dentro de este
grupo, se ha considerado el nivel de recursos goidg@des que tiene la empresa
derivado de sus relaciones. Es decir, hay empigsasse sienten identificadas
con la familia, cuyo esfuerzo y sacrificio se maleza en la empresa a la que,
ademas han dedicado recursos personales, capgapédevivencia, para asegurar

Su supervivencia y posibilitar su crecimiento, rnrias que en otras, el nimero de
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empleados ajenos a la familia no sélo son mas mtidea sino que llevan mucho
mas tiempo en la empresa que algunos miembros idaesi por lo que la

alineacion de objetivos entre ellos se hace mat#ieEn otras, estos objetivos
compartidos, esta alineacién de metas individualasectivas no se ha puesto de

manifiesto debido a su juventud.

En cuanto al tamafio de la familia, que interviemecthmente en la empresa,
es reducido, por lo que la comunicacion de los rbies familiares es fluida,
posibilitando el consenso y, por tanto, evitandofletios que erosionen las

relaciones entre miembros familiares y, por endaggadoras de Capital Social.

Ahora bien, se ha percibido que, si bien todaghagresas hablan del cambio
generacional, sélo una cdamilinessmedio lo ha planificado, motivada por la

experiencia anterior en la empresa familiar deula garte.

Estas empresas cdamilinessmedio presentan una clara orientacién a largo
plazo puesta de manifiesto a través de su des@oveder, de estar en continuo
dinamismo, buscando nuevos proyectos, nuevas ideasyando y abriendo
mercados internacionales. De hecho, algunas de estpresas conscientes de la
necesidad de orientarse al largo plazo, pero giitataocial suficiente apostaron
por acuerdos de colaboracion, generadores de lcautaal, para crecer y
sobrevivir, sobre todo al relevo generacional. Estag organizaciones se
encuentran diferentes estilos de direccion. Asiaguellas empresas donde se
busca la innovacién en producto, el estilo de diGgcha de ser motivador, que
promueva la creatividad, mientras que en aquetiggesas donde se persigue la
especializacion y el cumplimiento de objetivos, eslilo de direccion se ha

mostrado transaccional.

Respecto al Capital Social Puente, algunas empreeas dotacion de
familiness medipresentan una orientacion al mercado motivaddapadaptacion
del producto y de los procesos a los requerimietdol®s clientes y con un buen
posicionamiento de la empresa respecto a los pdoveg mientras otras no
muestran interés en considerar al cliente comoogio sy acompafarlo hasta el
eslabon final, el consumidor. Ademas, en este ghgoempresas que cuentan

con relaciones estables, sélidas y fructiferas difgrentes agentes externos e
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incluso con vinculos familiares generadores dersesucomo fuente de ventaja

competitiva.

Por otro lado, se ha considerado que las emprasagan confamiliness
inferior cuando, a pesar de en ellas estar presente algientss dimensiones
establecidas con un grado superior, otras no agra@bien lo hacen con un nivel
inferior. De hecho, en la muestra objeto de estuds® ha percibido que las
empresas con un nivel damiliness inferiorse caracterizan por la identificacién
de los miembros familiares con el esfuerzo que gaseraciones anteriores
realizaron para sacar adelante la empresa, poranosta actitud altruista que las
conduce a sus directivos/as a aportar recursosnypti personal, asi como sus
actitudes en aras de que la empresa prospereopt@r con un tamaifio corto de la
familia que fomenta la comunicacion, cohesion yanria entre la familia y en la
empresa, y en las que no se ha planificado elogjemeracional. Con lo cual este
tipo de empresas presentan Capital Familiar, percsuficiente para generar
recursos y capacidades para la empresa familiarsgumanifiesta a través de la
concentracion de la mayor parte de la actividateertomercializacion de aceite
de oliva a granel o en el escaso esfuerzo por giarela marca propia, asociada al

apellido familiar, y posicionarla en el mercado.

Estas empresas se caracterizan por no presentariangacion a largo plazo,
puesto, que del andlisis de los discursos de sastigibs, se extrae que apenas
cuentan con estrategias con esta temporalidadeg@elan en la dificultad para
sobrevivir en el sector debido al poder de mercddolos grandes grupos
productores y distribuidores que, no sélo cond@mosu futuro, sino que va a
derivar en la desaparicion de estas empresas.atgede microempresas, cuyo
namero reducido de empleados llevan bastantes tedtmsjando en la empresa,
sin embargo ven reducidas sus posibilidades dencidad en la empresa por la
citada ausencia de orientacion a largo plazo y g@orestilo de liderazgo
transaccional caracterizado por la monitorizacidntioua y muy de cerca a la
gue estan sometidos, limitando su iniciativa profesly su capacidad de
actuacion. En definitiva, el Capital Social Emoebmue presentan estas

empresas es inferior del que disponen las empcesdamiliness superior
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Las empresas consideradas ¢amiliness inferiordestacan por un nivel de
orientacion al mercado reducido, aun mas en eltanmiernacional, puesto que,
a pesar de ofrecer un servicio individualizado & dtientes, dedican escasos
recursos a trabajar con phartner para adaptar totalmente el producto a los
requerimientos del mercado de forma conjunta, le sg materializa en que un
porcentaje superior al 50% de sus ventas procedeed&as a granel, con la
pérdida de control del producto final y de informdacdel mercado destino,
recurso intangible clave para obtener una ventajapetitiva. Ademas, en estas
empresas se ha percibido que el poder de negatiaedlos proveedores de
materia prima es muy elevado por lo que no puedentar las practicas de éstos
segun las necesidades de la empresa para obtéoigarametros organolépticos
requeridos por los criterios de calidad establesideniendo que enviar gran

cantidad del aceite producido a refinerias.

Ademas, estas empresas se caracterizan por nofaressaciones y vinculos
estrechos, frecuentes y soélidos, con otros grugosteérés. De este modo, aln
siendo conscientes de la importancia de los reswscapacidades generados a
través de la cooperacion, ninguna de ellas se atreu@mersa en ningun tipo de
acuerdo, aunque en ocasiones, no venga derivadsu dactitud sino de las
empresas del entorno. Ilgualmente, no se aprecitendancia a recurrir a canales
de informacion y acceso a recursos procedentes m@n@mos Publicos-
Privados, como la Universidad o las Camaras de @omejue podrian aportar
una fuente de ventaja competitiva para la empresatérminos de acceso a
recursos, es especial, la reducida necesidad desoscfinancieros. Por ello, se
aprecia que el Capital Social Puente que presestas empresas es inferior al de
aquellas con nivefamiliness superigrsi bien en este Udltimo grupo no se

aprovechan estos recursos tanto como seria posible.

Una vez valorada cualitativamente la dotacion familiness se pretende
analizar la influencia de esas dotaciones tantdogrmotivos que llevan a las
empresas a desarrollar o no una estrategia interrdccomo en el compromiso
internacional que las empresas han alcanzado yequi®nseguir en los mercados

extranjeros.
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5.2.LA INFLUENCIA DE FAMILINESSEN LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION
EMPRESARIAL

En el actual entorno competitivo, cambiante y dliabdo, las empresas han
de tomar posiciones en el mundo para poder mansneuota de mercado o
crecer. Ante esta situacion, la internacionaliza@presarial se configura como
una estrategia de especial relevancia par a lasesagp del sector, siendo dos

decisiones relacionadas con ella en las que teapmafundizar este trabajo.

En primer lugar, se analiza la influencia de Idsréntes niveles deamiliness
definidos en el apartado anterior en las motivasorempresariales para
desarrollar una estrategia de internacionalizacién.en segundo lugar, se
examinara si el compromiso internacional de lasresgs con los mercados
internacionales viene determinado en algun modesptamiliness tal y como se

expone a continuacion.

5.2.1. La influencia de Familiness en la decision empresarial de
internacionalizarse.

Ante la necesidad de las empresas del sector deirexstes, incrementar la
competitividad, aumentar la rentabilidad, crece, ihternacionalizacién se
configura como una estrategia con muchas oportdagldbe hecho, las empresas
objeto de estudio son todas conscientes de la tampma del desarrollo de esta
estrategia en el actual entorno caracterizado lpaureento de la competencia a
nivel global. Sin embargo, las Unicas que esta@rmacionalizadas son las que
presentan uriamiliness superioly mediq mientras que las que cuentan con un
familinessinferior se caracterizan por no estar internacionalizgo@aslo que se
concluye que la dotacion damilinessinfluye en la propensién internacional de
las empresas, lo que repercute en el compromismaational de las empresas, en
el que se profundizara mas adelante. De hechoergwesas coriamiliness
inferior, esgrimen como principales argumentos para solozaeabperaciones
puntuales en mercados extranjesno poder suministrar a los distribuidores un
producto consistente y regular en términos de adlifihal debido al poder de
negociacion que tienen los proveedores de aceimsiacomo el hecho de no
contar con los recursos tangibles e intangiblecwats para implantar una

estrategia de internacionalizacion.
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“...pero es que para nosotros es muy dificil ampliar mercado cuando no
sabes el producto que tienes”.”. Nosotros no ter@mbde promocioén, ni de
comercializacion que tiene un gran complejo oleicohosotros ahora mismo lo
que estamos haciendo es, diversificar un poco lpresa y dedicarnos a otros
sectores que no es solamente el aceitero, el almazanos estamos

introduciendo en el mundo del 6leo turismo...” E7-1

Este ultimo argumento apoyaria al Enfoque de Resw<Capacidades como
motor para que las empresas se internacionalicesdlogor poseer gran cantidad

y calidad de ellos, sino por su empleo mas efieient

En relacion a las motivaciones para internacioaede de las empresas con
familiness superioy mediq los resultados del andlisis de los discursosecobs

en las entrevistas expresan diferencias entre ellas

Los directivos de empresas familiares con un nswgderior defamiliness
expresan como principales motivaciones para inbésnalizarsda saturacion del
mercadonacional donde el producto, aceite de oliva, epraducto maduro,
mientras que en otros mercados que estan conocienguwopiedades salutiferas
de la dieta mediterranea, en general, y del adgteliva, en particular, estan
empezando a consumirlo, por lo que el producto seuentra enfase de
crecimiento en mercados internacionalesjue permite, a su veentabilizar el
proyectoemprendido. Por tanto, estos argumentos justiflaaseleccion de la
Teoria del Ciclo de Vida Internacional del producealizada en el capitulo

segundo como teoria explicativa de la internacipaaion de la empresa familiar.

A dichas razones, algunos directivos familiaresedgresas comamiliness
superiorafaden la necesidad dersificar en clientes y mercadpsra, de este
modo, diversificar el riesgo que supone operarrednico mercado Yy fortalecer,
asi, a la empresa, tal que, consideran esta migtivéee causa de que no hayan
sufrido la crisis mundial al mismo nivel que otespresas, incluso familiares,

gue han desaparecido.

Por otro lado, algunos directivos familiares demtata diferenciacion del
producto como razon fundamental para internacionalizarseesio que los

mercados extranjeros son mucho mas receptivoseatipst de productos. Este
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grado de diferenciacién del producto es resultagloirderés de la familia y la
empresa familiar por la calidad y la mejora cordinen definitiva por su estado

de ‘revolucién permanenté”.

“...al final es involucrar a la familia en que la ¢dhd y todo esto...es una
forma de hacer las cosas, de trabajar...una filosd&ampregnarse...de disfrutar
de esto...Y[marca y apellido familiar] es mucho de, e® disfrutar de esto, de
hacer las cosas bien, de disfrutar... luego de padiéel/ar al mundo, de poderlo
llevar al mercado, ¢sabes? que la familia se siemtallosa de que su apellido

es su tal...es que mi aceite se vende en...” E2-1.

En este punto, algunos directivos subrayan el coeme ilusionante, fuente
de orgullo personal y familiar que representa ltermacionalizacion de la
empresa. Este componente no se percibe en las saspren nivel déamiliness

medio.

Ademas, merece la pena destacar que dentro dét aceiasado, el segmento
de alta gamaes marquista, donde las empresas familiares, canvel superior
de familiness se sienten orgullosas de posicionar aqellido y/o su marca
(resultado del esfuerzo, trabajo, constancia denfdlia, de la tradicion, del saber-
hacer, de la capitalizacién de los beneficios @lega numerosas inversiones en
[+D+i, en recursos humanos, etc.) en cualquierrlg mundo. La empresa
familiar se identifica plenamente con el producte ao es soélo aceite de oliva,
sino que en él se proyectan valores y atributosopates y familiares a los que se
otorga un valor aspiracional por parte del consomithl y como se extrae del

analisis de los discursos.

“...no vendemos solamente aceites, eso si lo tenemgsclaro, vendemos
algo mas ¢no? que aceite. Si satisficieramos soiteria necesidad de comprar

aceite a la gente seguramente no venderiamos nadz2-T.

Por tanto, esta diferenciacion confiere a la engpr@sniliar ventajas en
propiedad que, unidas a la receptividad de los mercados rggts y operar
préximos al mercado, es decirvantajas de localizacignse configuran como

fuente de ventaja competitiva que pueden ser eagdgten mercados extranjeros.

23 Este término lo expuso un directivo en la enttaviealizada, del que se hace eco este trabajo, al
representar el dinamismo en el que se encuentnarsas algunas empresas familiares.
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Estas podrian justificar el Paradigma EclécticoDdmning, entre otros, como
modelo explicativo de la internacionalizacion depessas familiares. Ahora bien,
se ha comprobado que ninguna de las empresasdanibeleccionadas realizan
Inversion Directa en el Extranjero (IDE), corrobaita los resultados obtenidos
en estudio previos en el sector (Fuentes et all5)20Sin embargo, son las
empresas cofamilinesssuperior y medidas Unicas que, al menos, han barajado
0 estan pensando en seleccionar este modo deaetradercados internacionales
con el consiguiente incremento de compromiso iam@aomal, encontrando

diferencias cualitativas entre ellas para llevealao dicha seleccion.

Igualmente, otros directivos familiares de empresasfamilinesssuperior
recurren a l@xperiencia personal previa a nivel internaciona ynotivaciones y
retos personales(gusto por viajar, por aprender y practicar idismaor
adentrarse en diferentes culturas, etc.rosmopolitismajue les permite contar
con una mente abiertaen los negocios, como motores de la decision de

internacionalizarse.

“...la propia experiencia internacional. El haber wdo fuera, el salir, el
hablar idiomas bien, no chapurrearlos, el tenerhagaje formativo para conocer
la idiosincrasia de cada pais...Eso era una ayude, lesckground...bueno la
verdad es que no empezabas de cero, porque eleshepho de hablar de ta a ta
en una comida no solo del negocio, sino de su daisspectos politicos, etc....se
aprecia”. E3-1

Confirmando todos los argumentos anteriores, akueapresas con
familiness superior han nacido como empresas internacionalizadas, esawpr
born-global gracias, a las capacidades de su equipo dire@ss/decir a recursos
y capacidades uUnicas de las que disponen, miegtrasalgunas empresas con
familinessmedio han nacido globales por su deseo de crecer aprando las
ventajas de localizacién que aporta el tamafio slenlercados.

“...es muy dificil Espafia y vender un producto endfsp en cambio fuera
esta todo por hacer... ¢no?... pensamos que el monodtene fronteras para

nadie, para ningun producto...” E5-1
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“La exportacién es mas mercado, en vez de tratar 40 millones, tenemos
gue ir a otro que tenga otros 40, otro que tengaHi®y que ir creciendo y siendo

agresivo”. E6-1

Sin embargo, frente al nacimiento como emptewa-global otras empresas
con familiness superior han planificado este proceso de internacionaliaci
recurriendo a ayudas institucionales para desart@ll como el Plan de
Internacionalizacion de la Pequefia Empresa, PIPB, 2fh colaboracion con los
organismos publicos de comercio exterior, ICEX yTEEXIDA. De este modo,
han seguido un modelgradual de internacionalizacionEn primer lugar,
seleccionaron paises cercanos al nacional (geogrgfculturalmente) con gran
potencial, ya quélos errores se pagan mas caros cuanto mas lejosaias”.
(E1-1). En segundo lugar, comenzaron a asistir a feli@®rnacionales y
nacionales con perfil de visitante internacionalnde recibian clientes de otros
paises, haciéndose eco de nuevas necesidadegue las fueron adaptando. Este
proceso les permitio adquirir la suficiente expeeia internacional para dirigirse
a mercados mas lejanos. En definitiva, el Modeld&Jdpsala permite explicar la

internacionalizacion de algunas empresas con uta@idasuperiordefamiliness

Finalmente, como ya se ha indicado, en el grupendpresas familiares con
nivel de familiness inferiorla falta de recursos y capacidades es el argumento

justificativo de no desarrollar una estrategiardernacionalizacion.

“Entonces, la envergadura de mi empresa... no meavayeter en eso [la
exportacion] porgue al final voy a poner dinero.&walo uno se pone a vender su
aceite envasado al exterior, lo ideal es tener apaitamento de exterior que te

controle, porque claro, yo ahora mismo aqui..."E8-1.

“...Entonces, para nosotros salir, llevar la inframsttura a otro sitio o salir
a ferias, cuando ademas, otro de los handicap gunerhos, es que no podemos

fidelizar un mercado...” E7-1.

Todo lo expuesto anteriormente conduce a la coidclusoncretada en la

siguiente proposicion.

Proposiciéon 7: La dotacion defamiliness de la empresa influye en sus

motivaciones para internacionalizarse.
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5.2.2 La influencia de Familiness en el compromiso internacional de las
empresas.

A la hora de medir el compromiso internacional deempresa se puede
recurrir a diferentes medidas, la propension ensitiad exportadora, el alcance
de las internacionalizacién y la seleccion de unotro modo de entrada en

mercados exteriores.

Respecto a la propensién exportadora, ya se exgus apartado anterior,
como el nivel ddamilinessinfluye en la propension exportadora de las enagres
familiares, influyendo por tanto en el compromisternacional con los mercados
internacionales. De este modo, las empresadatoiinessmedio y superioson
las que presentan mayor propension a internackamaé. Ahora bien, hay otros

indicadores del compromiso internacional que sézamaa continuacion.

Para estudiar la intensidad exportadora de lasesaprse obtuvo informacion
de su pagina Web y del Sistema de Andlisis de Batambéricos (SABI) que
indicaban que las empresas céamiliness superior y mediopresentaban
diferentes niveles de ventas internacionales réspgedas ventas totales de la
compafia. Dichos datos fueron comparados con ltmniolos por la entrevista.
Asi, en empresas con diferentes niveles de dotat@damilinessse encuentran

diferencias en sintensidad exportadora

Los resultados obtenidos del analisis de las estesv a directivos de
empresas familiares y a directivos ajenos a lali@msorroboran que aquellas
empresas con un nivehediode dotacion déamilinesscuentan con una menor
intensidad exportadora, entre el 36% y el 50%, trasnque aquellas que tienen
un nivel defamilinesssuperior cuentan con una intensidad exportadora mas
elevada, representando las ventas internacionates @n 60% y un 95% de sus
ventas totales de la empresa. En este punto, mierggema destacar que algunas
empresas cofamilinessmediohan recurrido a acuerdos de cooperacion con los
que acceder a recursos Yy capacidades de los sgcies este modo, conseguir
intensidades exportadoras superiores, puesto quérde individual dichas

intensidades no superaban el 10% de las ventdssota

“...es verdad que esa era la pata con la que no habf& dado con la
tecla...la exportaciébn es compleja, encontrar a laspea idonea, aqui los
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equipos no son siempre faciles de formar, requetiatiempo y hasta ese
momento la exportacion representaba una parte maguefia de nuestra
actividad...Esas personas que conocen el pais [palsale la empresa
colaboradora], esas son las que estan en contaoto mersonas de aqui...A
través de todas ellas, vamos recopilando y captatattas las necesidades
especiales que tienen [los clientes internaciorjales internamente

desarrollamos...tipo de producto, envase, disefo..:1E4

En relacion al alcance geografico de la internadipacion empresarial, los
resultados de investigacion ponen de manifiesto ejurivel de dotacion de
familiness influye en el alcance geogréfico de la internagi@acion de la
empresa. Asi, aquellas empresas con un mifefior de familinessvenden de
manera ocasional sus productos a uno o dos merpadiEnecientes a la Union
Europea, por la proximidad geografica que existpoy la homogeneidad
normativa a la que esta sujeta la comercializad@@aceite de oliva en esta area.
En concreto, estas empresas, dirigen sus ventamrslga Italia, solo en
determinadas campafnas, y las de aceite de olivasade, en operaciones

puntuales y en cantidades muy reducidas, a paises Erancia o Alemania.

Sin embargo, cuando el nivel de dotacioriaieilinessde la empresa esedio
y superiorel alcance geografico de la internacionalizaciopresarial se amplia,
tanto en niumero de paises como en areas geogr&giagstas empresas realizan
sSus operaciones internacionales con tres o0 mas &reagraficas diferentes,
entendiendo éareas, como continentes, siendo eésiasipplmente: Europa,

América y Asia.

De hecho, las empresas, tanto con néugleriordefamilinesscomo con nivel
mediq coinciden en destacar a EE.UU. como el mercad® intéaresante, tanto
para el aceite de oliva a granel como para eledeitoliva envasado. La mayoria
de las empresas cdamilinessoperan en el sector de aceite de oliva envasado y
en ellas predomina el interés por la mejora coatita calidad del producto, la
satisfaccion del cliente. Por otro lado, EE.UU.moose indicé en el capitulo
cuarto, principal pais importador de aceite deapla adquiriendo cada vez mas
aceite de oliva a granel de Espafia, hecho quedigasta seleccion de este

mercado por empresas de los dos grupofachdinessindicados anteriormente.
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Ahora bien, los directivos de empresas €amilinesssuperior destacan que se
trata de un mercado dificil para el aceite de o#igpafol envasado debido a la
elevada cuota de mercado en manos de marcasatljacon grandes exigencias

en temas de certificaciones de calidad.

“...en EEUU, el problema que tienen, es que estan magyuro, con respecto
al aceite de oliva italiano y realmente, nosotrendmos mucho que ofrecer
porque la calidad de nuestros aceites, bajo mi puid vista, no tiene nada que
envidiar al italiano. Y sin embargo, es que la eude mercado italiano alli en

EEUU, es increiblemente grande” E5-2.

Los directivos de empresas cdamiliness medio también destacan este
mercado como un destino de las ventas interna@smil aceite de oliva a granel

bastante importante.

“...Ahora, paises maduros, numero uno EE.UU., una ured en

alimentacion, en calidad...y luego, Europa, lo deemfventos...”"E6-1

Por otro lado, los directivos de las empresas faresg con un nivetuperior
defamilinessdestacan al continente europeo y asiatico comtindegreferentes.
Respecto a Europa, subrayan que es un area radgeanterminos de valoracion
de la calidad y diferenciacion del producto y pbércensumo creciente de

productos ecolégicos.

“...ahora mismo estamos exportando en Francia, Suislgica, Holanda,
Luxemburgo, Alemania, Dinamarca... Estamos ahorareprayecto muy bonito

gue hemos empezado para Ucrania...”E9-1.

Dichos directivos estan de acuerdo en la relevatkeid\sia en el escenario
mundial del consumo de aceite de oliva, sobre ttajmwn, mercado que valora
nuestro aceite y con el que se trabaja bajo pomasi de pedidos. Con este
mercado, las empresas con un nsugberior de familinessmantienen relaciones
continuas y estables, en las que los clientesgaeae una mayor implicacién de

la empresa con el mercado.
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“Pero, sin embargo, a China, Japoén, a paises derdg también exportamos
mucho. Quizas nos esta costando menos introducgnossos mercados porque

es un articulo que se estda empezando a consumia’alib-2

Sin embargo, las empresas con un nivelaseilinessmediodestacan que las
relaciones con China no tienen futuro para el adst oliva espafol, puesto que
en este mercado la variable precio condiciona hw laddecision de compra del
producto sino la calidad del producto en origen.

“...Asia no, sobre todo China, eso no ahi el fututoi @o...porque su
mentalidad, su forma de ser, la manera de engafales mismos en barato,
barato, barato...todo tiene unos precios minimossymecios, esto es un aceite
de calidad sustitutivo con aceite de girasol, azeié cacahuet, entonces siempre

tiene, requiere un aceite de oliva cien por cief£6-1

Por ultimo, algunos directivos familiares de emasesonfamilinesssuperior
resaltan el potencial que tienen los mercados ndygtores en los que se esta
introduciendo el consumo del aceite de oliva, cdosoPaises Arabes e incluso

algunos paises que estan sumidos en procesossbaicm Irak.

“...hemos estado en Dubai. Nos estamos dando cuentqud los Paises
Arabes son muy buenos, muy buenos. ¢Y dénde estamsiguiendo entrar?
sobre todo en economias emergentes donde ellag&eincorporando al aceite
de oliva...” E1-1.

Como ultima medida empleada en este trabajo palizanel compromiso
internacional de las empresas es la seleccion ddbnde entrada en mercados
exteriores. Este trabajo se ha centrado en dos sntalexportacion y la inversion
directa, caracterizados por diferentes niveles detral de las actividades
internacionales, por distintos grados de comprordsasecursos, por el nivel de
riesgo que asume la empresa al penetrar en dichasdos internacionales y por

los beneficios esperados de la entrada a travékasde

Ahora bien, estas dos formas de entrada internalcgm pueden realizar de
forma individual o de forma cooperativa y no sortleyentes. De hecho, una

empresa que decide internacionalizarse mediantertqgdn en un mercado
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determinado, puede planificar su entrada en otravés de inversion directa en el

extranjero.

Estudios previos a este trabajo de investigaciarerfies-Lombardo et al.,
2015) pusieron de manifiesto la escasa utilizadérla Inversion Directa en el
Extranjero por parte de las empresas oleicolasdgiéa exportacion el método
méas empleado para entrar en mercados internacsohale resultados del analisis
de los discursos contenidos en las entrevistaseatidios familiares de empresas
con diferentes dotaciones damiliness corroboran el resultado del trabajo
anteriormente citado, pero con matizaciones. Poub se quiere profundizar en

la influencia de esa dotacion para llevar a cabcsekeccion.

Dichos resultados permiten afirmar que el métodoefepido,
independientemente del nivel de dotacién fdeniliness es la exportacion,
indirecta y directa de forma individual y/o en cemzion, si bien hay diferencias
cualitativas en esta decision segun la dotacionfatkliness presente en la

empresa.

Los directivos familiares de empresas con un nietotacion déamiliness
inferior, como ya se ha indicado, realizan sus operacimnetsiales en el exterior,
principalmente, a través de exportacion indiredielegando toda la actividad
exportadora en corredores 0 agentes comercialesacoonsiguiente pérdida de
control e informaciéon del producto una vez que mnmo sale de la empresa y/o
del mercado nacional. Este modo de entrada setearacpor ser el que menor

nivel de compromiso de recursos requiere.

“...Los comerciales venden a varios italianos y 1 éavias muestras... Y un
poco cada vez, les envias mas de una. O sea padidediectamente con los

italianos, aqui es imposible...” E8-1

Sin embargo, los directivos familiares de empresasun nivel ddamiliness
superiorresaltan el caracter estable de sus clientesnattemales. Destacan que
con esos clientes mantienen una relacion fluidactarizada por un alto grado de
comunicacion y un nivel elevado de confianza, gaterhinan sus relaciones

comerciales. De hecho, destacan la importancia cdetacto directo y el
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conocimiento personal del cliente, bien sea elntdidinal o importadores y/o
distribuidores de sus productos, en estas opeexiba exportacion.

“...en Japon...llevamos 10 6 15 afios y tenemos de taltiohacemos
supermercados, importadores almacenistas, lo queeras...un cliente de
distribucion-hosteleria...y vendemos dentro de loe g8 el aceite de oliva,
vendemos de todo...y...claro hay una relacion...de ivedé&, ya...una relacion
de confianza, muy estrecha...para ellos ya es suamé&dtd-1.

Mientras que las empresas con nivefatailinesmedioesa relacion es menos

sélida e, incluso, en ocasiones inexistente.

“...t0 sabes que cuando el producto sale por la mudxi duermes tranquilo,
porque el producto es perfecto, cumple la normath@ has hecho nada raro,
seguridad alimentaria, todo, problema resuelto. Quego el envasador de alli lo

envase, lo cuide mejor, eso ya no me correspomii.aE6-1

Ahora bien, tanto las empresas con una dotaciéersuplefamilinesscomo
con dotaciormediarecurren a la exportacion directa como modo deadaten
mercados extranjeros. Sin embargo, las que presdatailiness superior
colaboran con importadores y/o distribuidores emetcado destino mostrando

implicacién con el socio.

“En EEUU tenemos un Master Importer, que tiene Umaxén en la costa
Este y Oeste, la costa Este en Virginia, la costat®la tiene al norte, donde esta
Washington, en Seattle. Y luego brokers y subblisttores, para cubrir los 50
estados...” E3-1

“Nosotros estamos pendientes de que la empresa aitiybien...se trata de

un comparerismo entre empresas...” E1-2.

Mientras que las empresas ctamiliness mediq se desvinculan de esta
cooperacion, considerando que su actividad finatma la venta. Por tanto, se

caracterizan por perder el control y la informadi@h destino final del producto.

En términos generales, las empresas familiness superior destacan la
utilizaciéon de forma simultdnea de diferentes tiples exportacion segun el

mercado objetivo. De esta forma, combinan expatadiirecta de forma
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individual y colaborativa, mientras que las empsesanfamilinessmediosuelen
emplear la exportacion directa de modo individuatappenetrar en mercados

internacionales.

Se puede destacar la importancia de estar inmesosedes bien para
internacionalizarse bien para incrementar las gema el exterior. Asi, las
empresas cofamilinesssuperiorsubrayan el papel que esetworkingha tenido
en incrementar la internacionalizacion una vez dmeempresa ya estaba
internacionalizada, aprovechando sinergias y el@pie ventas cruzadas para
captar clientes nuevos, tal y como ya se indicéeleapartado 5.1.4. de este

capitulo.

Por ultimo, destacar empresas cfamiliness mediq cuya intensidad de
exportacion, directa e individual, no superabal8be las ventas totales, que, en
aras de crecer a través del aumento de las vemn&edcionales, han recurrido a
la cooperacion para poder acceder a recursos gidapas del socio y, poder asi,

alcanzar el éxito internacional que, de forma imtligl, no estaban consiguiendo.

una situacion... de crisis absoluta...para manteaeys consolidar la
empresa hacia falta crear...un grupo mayor, consolidaecmpresa y para eso
entendimos que era preferible estar con un soce fgese fuerte y que tuviese
capacidad de hacernos crecer, en vez de andar yotosrer el riesgo de..." E4-
1.

En cuanto a la seleccion de la Inversion Directaldaxtranjero (IDE) como
modo de entrada en mercados, alguna empresas danioto de familiness
superior informan del establecimiento de una “especie” fil@ma comercial en
un mercado distante al espariol dirigida por uncstagal con el que tenian un
acuerdo de exclusividad. Sin embargo, esta Inuersi@ desaparecido por

discrepancia de objetivos entre el socio y la esgre

El andlisis de los discursos de las entrevistasrectivos familiares de
empresas con niveles fEmilinessmedio y superiocoinciden en su interés por
desarrollar Inversion Directa en el Exterior enpariodo maximo de dos afios
mediante compra de alguna empresa extranjera, nieddint Venture o

mediante una sucursal comercial.
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“...Nosotros pensamos que a lo mejor dentro de uncados... esto ya es una
oportunidad, llegamos a algun acuerdo, que yo megae eso es el futuro,
compramos alguna empresa francesa o asociarno9%, o creo que el futuro
es tomar posiciones en otros paises, montar s@iegue es mas facil, porque
por ahi, por lo que sea, el amor a la tierra, el@ma la bandera impera, aqui no,
agui cada uno tiene su quiosco...” E6-1.

“...no se descarta [establecer una sucursal de ventdg hecho, el enviar a
un empleado nuestro a EEUU es, basicamente, tantegoco el terreno como
esta el mercado alli, si tenemos oportunidad o noessviable...plantearnos en
un futuro...empezar alli con un filial...que no hayatdadistancia psicolégica y
geogréfica...” E5-2.

Esta IDE representa el modo de entrada que regoiay@r compromiso de
recursos y esta sujeto a mayor riesgo, pero ar pilticual se puede incrementar

el control de la actividad y los beneficios espesad

En definitiva, puede confirmarse la influencia pregta de los diferentes
niveles defamilinesssobre la propension y la intensidad exportadataalcance
geografico de la internacionalizacibn y el modo elstrada en mercados

extranjeros, llegando a la siguiente conclusion:

Proposicion 8. La dotacion de familiness presentenéa empresa influye en

su compromiso con los mercados internacionales.

Por ultimo, destacar una nueva variable, no coreild& a priori, que puede
aportar informacion sobre el nivel de compromiso ldecompafia con las
actividades internacionales, el contar o no codepartamento internacional o de
exportacion. A través de su existencia, se poddstrar el esfuerzo, en términos
de recursos, que la empresa realiza para poteesiaractividad, asi como el
compromiso empresarial con las actividades en rdescanternacionales Asi, la
mayoria de los directivos de las empresas famdjarelependientemente de su
nivel defamiliness coinciden en destacar la influencia de contamocon un
departamento de internacionalizacion o personal icddd, Unica vy

exclusivamente, a las actividades internacionales.
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De hecho, los directivos de empresas con un nigdhuhilinesssuperior y
medio destacan su apuesta por dotar de recursos a sartatepnto de
internacionalizacion, contando en muchos casosv@sde cuatro personas para
controlar mejor los mercados y las actividadesrimateionales. Todo ello ha

conllevado un efecto positivo en su actividad iméeronal.

“...el departamento de exportacion ya tiene mas dénagu o veinte
afnos...ahora mismo...tiene doce personas...” E10-1

Sin embargo, las empresas con un nivelatilinessinferior consideran que

el no contar con dicha especializaciéon represamta gllos una debilidad.

“...uno se pone a vender su aceite envasado al extdd ideal es tener un
departamento de exterior que te controle, porgaeocslyo ahora mismo aqui...”
E8-1.

Por ello, esta variable, la existencia de un dapshto de exportacion, es una
variable a considerar para la medicion del compsominternacional de la

empresa.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES PRACTICAS,
LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION
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Hasta las ultimas décadas no ha habido un graréingmor el estudio de la
empresa familiar, a pesar de que constituyen elomde las economias
desarrolladas (Leach y Bogod, 1999; Romano et28l00), no s6lo a nivel
econdémico, sino social y cultural, protagonizando entramado mucho mas
complejo del que se le habia asociado hasta hkt/aeente poco tiempo. Esta
complejidad siempre ha sido relacionada con elpsotéento de tres sistemas
diferentes y, en ocasiones, contradictorios, corma f$amilia, empresa y
propiedad, que les concede unas determinadas @@sull la hora de abordar sus
estrategias.

Sin embargo, la literatura ha eliminado tradiciomafte los factores
familiares en el desarrollo de modelos estratégiawa las empresas que revisten
este caracter, aplicandoseles modelos tradiciongles han dado lugar a la
obtencion de resultados divergentes al no inclag influencias sistémicas
principales que impactan en este tipo de emprétgsbershon et al., 2003). Estas
influencias ponen de manifiesto, por un lado, qudaay un concepto unificado y
normalizado de empresa familiar, al haber dentroed® grupo una gran
heterogeneidad y, por otro lado, que las empresaslidres gozan de unas
singularidades que las diferencia entre ellas sy &ez, de las empresas que no

revisten este caracter, que pueden crear una aentgsventaja competitiva.

En esta linea, de la revisién de la literatura seae que hay numerosos
trabajos centrados en la estrategia de interndczanen de la empresa familiar,
pero en los que se ha hecho un uso excesivo delesily variados conceptos,
generando resultados diversos y dispersos relatinsneon distintos aspectos de
su estrategia de internacionalizacion (Arreglel et2812). Esto provoca que los
resultados empiricos obtenidos en estos estudigaiedan ser comparables ni

generalizables, al haber partido de diferentesiédnes de empresa familiar.

La revision de la literatura sobre la conceptualiza de empresa familiar y su
estrategia de internacionalizacion nos lleva aagestlas aportaciones de Sharma
(2004) y Collins y O’Regan (2011), al subrayar ¢mémplicacion de la familia
parece ser la llave a la hora de diferenciar emapréamiliares y no familiares,

donde el términdamilinessse emplea de forma intercambiable con los términos
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“implicacion familiar” (Farrington et al., 2011) Yefecto de la familia” (Dyer,
2006; Brines et al., 2013).

Ahora bien, ese nivel de implicacién familiar réante de la aplicacion de la
escala F-PEC, mediante las variables meler, experiencia y culturaes
necesario, pero no suficiente para definir a unpresa como familiar, apoyando,
de este modo, al Enfoque de Esencia. De hechodesnas de los sistemas
empresa y familia, se tiene en cuenta el sistediigiduos se llega a un concepto,
familiness relativamente nuevo que estd suscitando mucherémten la
investigaciéon sobre diferentes aspectos de la eapfamiliar, relacionado
Gnicamente con la investigacion asociada a estedgpempresas (Pearson et al.,
2008) y cuya presencia es determinante en su céampento y orientacion

estratégica, en la que destaca el desarrollo egtiategia de internacionalizacién.

El presente trabajo ha conjugado, precisamentes €sis aspectos, realizando
una aproximacion a la composicién y medicionfdmilinessy analizando su
influencia en los motivos que llevan a la empreamiliar a implantar y
desarrollar una estrategia de internacionalizagitaninfluencia de este constructo
en el compromiso internacional que adquieren egte de empresas medido a
través de la propension y la intensidad internades) el alcance geografico de la
internacionalizacion y la seleccion del modo derssf#@ en mercados

internacionales.

De todos los recursos y capacidades de las emprasagiares que
compondrian sdiamiliness este trabajo se centra so6lo en un tipo de Cagital
Capital Social, definido por Nahapiet y Ghoshal9@9como“la suma de los
recursos actuales y potenciales imbuidos dentrspatiibles a través y derivados
de la red de relaciones que posee un individuoauwmdad social’y que, como
se ha indicado, capaz de suplir la escasez de capimles dentro de la empresa,

hablese de capital humano y financiero, principabee

De manera aditiva y complementaria, se considéaeempresa familiar como
un Sistema Abierto caracterizado por las conexiogesla misma con las
entidades de su entorno, generando Capital Socadte de la Empresa Familiar,

el cual se centra en los lazos o conexiones exerna
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6.1.PROPUESTA DECOMPOSICION YMEDICION DE FAMILINESS

De todo lo expuesto anteriormente, este trabajo establecido una
composicion y medicion de efammilinessdesde la perspectiva del Capital Social
y de Sistemas Abiertos para poder avanzar en unegaja investigacion en
relacion a la caja desconocida que damiliness(Pearson et al., 2008) a partir de

la incorporacién de los constructos que se indécaantinuacion.

En primer lugar, el Capital Familiar, intangibletiv de las interacciones entre
los individuos, miembros familiares, y desarrollagiola unidad “familia” y del
que se apropia la empresa familiar; en segunda,leb&apital Social Emocional
de la empresa familiar, derivado de las relacie@mse los miembros familiares
gue trabajan en la empresa, asi como de éstosus@nypleados no familiares vy,
por ultimo, el Capital Social Puente de la EmprEaailiar, resultado de las
conexiones de los miembros famliares y la empresadiferentes agentes que

configuran su entorno, es especial, sus gruposteess.

La consideracion del Capital Familiar como elemeatgfamilinessse debe a
que la caracteristica basica que distingue a laresapfamiliar de otro tipo de
empresa es la influencia que las relaciones famditienen sobre el modo en que
la organizacion es gobernada, estructurada, gesi#on transferida a la siguiente

generacion (Hoffman et al., 2006).

Ademas, estas relaciones entre miembros familiseesaracterizan por su
continuidad, por la creacion de mayores nivelemtdgdependencia, de confianza
(basada en normas y valores compartidos), en prascide reciprocidad
(obligaciones) e intercambio entre los miembrosilfares (Arrégle et al., 2007).
Todo ello posibilita que un miembro familiar se égcie de la informacion
disponible, la influencia y la solidaridad aportager otros miembros de la

familia.

El Capital Familiar reside en y esta limitado afdanilia, pero la Empresa
Familiar pasa a apropiarse de él. De este modoa et juego el segundo
componente, el Capital Social Emocional de la Esgpfeamiliar, desarrollado en
el seno de esta empresa. Por tanto, se trata depital dirigido hacia el interior
que permite la formacion de redes densas dentrgrdelo que es la Empresa
Familiar (Sharma, 2008).
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Estos constructos, Capital Familiar, Capital SoEialocional de la Empresa
Familiar y Capital Social Puente de la Empresa kamdeterminan la dotacién

defamilinessempresarial.

Por otro lado, la revision de las distintas comiribnes teoricas sobre la
estrategia de internacionalizacion empresarialdienpido extraer las principales
razones que llevan a la empresa a decantarse pamtdmacionalizacion,

incidiendo en su mayor o0 menor compromiso condéisidades internacionales.

La revisién de los trabajos que han analizado elpmstamiento internacional
de la empresa familiar pone de manifiesto que parestudio de suele recurrir a
la superposicion de tres sistemas, familia, empyegaopiedad, en lugar de
considerar al sistema individuos, destacando c@nardpiedad y la gestion en
manos de la familia son las variables fundamentatpge guian su
internacionalizacion, tal y como recoge la tabla. &in embargo, no se puede
considerar implicacion de la familia comfamiliness estando demasiado
extendida esta utilizacion intercambiable de lasnigos, lo que no ayuda a
desenmarafar la jungla de teorias y conceptofamdiness existentes en la
literatura (Rutherford et al. 2008).

Este estudio comparte el argumento de Arrégle. §2@07) al considerar que
una familia puede estar muy implicada en su pr@ueg en la gestion de una
empresa, pero no considerarse eésta como famillzidael tipo de conexiones
gue haya entre los miembros que componen la urdataiia, es decir segun el
Capital Familiar que exista. Estos autores conaidgue este Capital Familiar, en
esta situacion, podria estar mas influenciado prasanstituciones cercanas y por
los empleados no familiares que por los miembrokdamilia, siendo aquéllos
los que aporten el “significado” a la empresa familEs decir, la implicacion de
la familia en la empresa, sin que exista una fuérteulacion y relacion entre los
miembros familiares, conduce a comportamientoslaies a los desarrollados
por Empresas No Familiares. Por tanto, es de edpetévancia adentrarse en la
composicion de ese Capital Social de la Empresailieampara avanzar en la

teoria ddamiliness tal y como se recoge a continuacion.

Lo ideal seria determinar la composicién de todssrécursos y capacidades

gue configuranfamilinessen cada una de las empresas familiares, e, incluso
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establecer un umbral de dotacionfdmilinessa partir del cual se pudiera definir
a una empresa como familiar. Sin embargo, esta,taneo imposible, es bastante
dificil de alcanzar, por lo que este trabajo secéatrado en componer y medir

familinessdesde las perspectivas de Capital Social y derS&st Abiertos.

Asi, los tres constructos que configufamiliness Capital Familiar, Capital
Social Emocional y Capital Social Puente, corredeon a la dimension
estructural, a la dimension cognitiva y a la relaei del Capital Social de la

Empresa Familiar, tal y como pone de manifiesfiiglara 1.5. de este trabajo.

La primera conclusion a la que llega esta investigidn es que la
composicion y medicion ddamilinessestablecida en este trabajo es adecuada
para analizar los objetivos planteados.Asi, la dimension estructural de la
empresa familiar viene marcada por los patronea foitaleza de los lazos y
conexiones entre los miembros de la familia y pohabilidad para usar y reusar
las conexiones de sus redes sociales. En defindelapapel otorgado al Capital
Familiar en esta investigacion. Ahora bien, las atisiones de identidad y
altruismo reciproco, extraidas de la literatura,sna las Unicas que configuran
este Capital Familiar, por lo que se concluye aie ésta integrado por identidad
familiar, altruismo reciproco, tamafio de la famibanumero de miembros
familiares y la planificacion del relevo genera@bnLos argumentos que los

justifican se detallan a continuacion.

La unidad familia se establece como una institua@énformada por una
cultura que difiere de una empresa a otra, e iockrdre diferentes entornos
culturales, demostrandose que lazos y conexiortes s miembros familiares
crean unsentido de pertenencigue le aporta significado mediante procesos
internos de autoconfirmacion. Este sentido de pernteia viene marcado por el
compartir una historia coman familiar, normalmemélada por el apego al
sector, a la tierra, a la empresa, los valores eoidps de esfuerzo, trabajo,
compromiso, el interés de unos hacia otros, qusida interiorizado y que ha
conformado un modo de vida generador de un vinemlocional que caracteriza

laidentidad familiar

De esta investigacion se extrae que en sectordiitnaales, como el del
aceite de oliva, ladentidad familiares muy intensa, en la que los directivos
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familiares destacan el esfuerzo, compromiso y fs@oride la familia por salir
adelante, incluso en momentos muy duros, en loseiran aferrado a su tierra, a
su olivar, al sector, a la empresa que ha pasaderEzracion en generacion. Aun,
incluso, cuando los miembros familiares han deBadwo sus carreras lejos de su
tierra y de la empresa familiar, siempre han tepidgsente sus raices vinculadas
al territorio, al olivar y al aceite de oliva, cierando su incorporacion al
negocio como algo “natural”. Ademas, en ellas seepde manifiesto un gran
deseo de no perder esta identidad y que se trananas siguientes generaciones

gue se incorporen a la empresa familiar.

Una manifestacion clara de esa identidad famibasebre todo en el mercado
de la marca del producto, que, en muchas ocasiesad,apellido familiar, de la
que los directivos y miembros familiares sientergtan orgullo, puesto que es el
compendio mas claro de todos los valores, prinsigiatributos que caracterizan
a la familia. Este orgullo se intensifica cuanda gee su apellido o el nombre de
su empresa llegan a todos los lugares del munda.i@sntidad como elemento
del Capital Familiar supone un activo intangibldovado por el cliente final,

nacional e internacional.

Al mismo tiempo, los fuertes vinculos emocionalesree miembros de la
familia les incentivan a actuar como servidosgewWard$ de la empresa familiar,
en aras de conseguir los objetivos generales estdbt. Este altruismose
materializa en una mayor dedicacion de sus miendtasempresa y la creencia
de que tienen una responsabilidad familiar com(ma pae el negocio prospere
como sefalan Cabrera-Suérez et al., 2001), heaheeha puesto de manifiesto
en esta investigacion, donde los directivos famgiay ajenos a la familia han
coincido en resaltar que la dedicacion de tiemp@oursos de los miembros
familiares a la empresa es total. La dedicaciongtie los miembros familiares al
negocio, aun incluso cuando no estan involucradosuepropiedad y gestion es
un claro ejemplo de este altruismo y configuraabi@l Familiar, confirmando la
propuesta de dimensién estructural de la empresdida configurada por este

trabajo y extraida de la revision de la literatura.

No obstante, los informantes resaltan el tamafia fmilia y la planificacion

del relevo generacional como dimensiones configuesd de este Capital

259



Familiar. Asi, cuando el tamafio de la familia estaoo reducido, las

interacciones entre miembros familiares son maglafy densas, fuertes y
frecuentes. Por el contrario, cuando la familianesierosa entran en accion los
intereses individuales o, incluso, los de los dediemtes o cdnyuges, entre otros,
deteriorando la comunicacién entre miembros fanei$ige, incluso, dando paso a
la aparicion de conflictos, los cuales afectan alitaension estructural de la
empresa familiar. Ademas, cuando en la empresdeenisa planificacion del

relevo generacional clara y conocida por todosriasmbros familiares, ésta evita
la aparicion de conflictos, el deterioro de lawsira de la empresa familiar y la
posible escision o desaparicion de la empresataPtw, se concluye que para que
la empresa familiar perdure a lo largo del tiemgw,dimension estructural, el

Capital Familiar, debe ser protegida en los rel@eeracionales.

En definitiva, una de las conclusiones de este edia es la aportacion de
dos dimensiones configuradoras del Capital Familigrel tamafio de la familia
y la planificacion de relevo generacional, a las gaidas de la a la revision de

la literatura, identidad y altruismo.

En segundo lugar, la dimension cognitiva de la resg familiar viene
determinada por los “. . .recursos que suministegmesentaciones compartidas,
interpretaciones y sistemas de significado entmtega (Nahapiet y Ghoshal,
1998), abarcando la visién y finalidad compartiéasla empresa. Al respecto,
este trabajo concluye que esta dimension cognitivaene determinada por el
Capital Social Emocional compuesto por las dimensi@s, objetivos
compartidos y orientacion a largo plazo, extraidagle la literatura, y otras
resultado de esta investigacion, tales como la agiiedad de los empleados en
la empresa, el tamafio de la organizacion (nUmero dampleados) y el estilo de

direccion que se ejerza en la organizacion, por l@sgumentos siguientes.

Las empresas familiares estan compuestas no sélmigmbros familiares
sino por otros ajenos a la familia. Los miembroslaléamilia han de generar
cohesién social y unidad entre todos los miembeokagmpresa familiar, tal que
le aporte significado. De este modo, los miembeosilfares que establecen de
forma compartida la mision de la empresa, debatattarla al resto de empleados

siendo capaces de crear en ellos una ilusion, seod#e alcanzar esa mision. Para
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gue esto ocurra, las interacciones entre los empdede la empresa, familiares y
no familiares, deben generar unidad que se plagmé eaceptacion de una
responsabilidad conjunta y objetivos comunes paesarmollar, eficaz y

eficientemente, las estrategias empresariales, mternacionalizacion.

Igualmente, se ha considerado como componentetel€apital la orientacion
a largo plazo, cuyas principales manifestaciones edodeseo de crecimiento y
supervivencia de generacion en generaciéon. Ahama, o son las Unicas, sino
que las empresas familiares se caracterizan poagital paciente, es decir por
realizar inversiones en capital fisico, capital Bam en capital social y
organizativo, entre otros, con la idea de quedtasrnos de esas inversiones no se

recibirdn en el corto plazo.

Ahora bien, los resultados obtenidos del estudipigeoo subrayan que hay
otras variables que han de ser tenidas en cudathaa de configurar el Capital
Social Emocional de la Empresa Familiar. Hableseladantigiiedad de los
empleadosen la empresa que les permite crear ese sentordenpropietarios de
hecho de la organizacién, con los consiguientest@feen su compromiso con la
empresa. Igualmente, el andlisis de los discureatenidos en las entrevistas a
directivos familiares resalt®l tamafio de la organizacion y el estilo de
direccidon que existe en la empresa como dimension@scisivas en el proceso
de comunicacion y socializacion de los empleadstasEvariables influyen en la
consideracion de las personas teniendo en cuerda “isdividualidades”,
potenciando sus habilidades y permitiendo que es@asi parte importante de la
empresa. En concreto, sobre la Ultima dimensiéestdb de direccion, el estudio
empirico pone de manifiesto como en algunas empfasdliares se lleva a cabo
un estilo de direccién en el que los lideres fargk inspiran y motivan al resto

de trabajadores, suministrando una vision y sicgifo de su trabajo.

En definitiva, se concluye que el Capital Social Eational de la Empresa
Familiar estd integrado por las dimensiones objets compartidos,
orientacion a largo plazo, antigledad de los empldas, tamafio de la
organizacién y estilo de direcciéon. Ademas, ese fital Social Emocional es
decisivo para crear recursos y capacidades idiosir&sicos de la empresa

familiar, configurando, pues, su dotacion déamiliness
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Por otro lado, la consideracion de la empresa famdomo un Sistema
Abierto, justifican que los miembros que componen dmpresa familiar
interactien con otros actores mas alla del cole@timediato, generando vinculos
facilitadores de la consecucién de objetivos. Dichanexiones, interacciones,
lazos y vinculos actiian de “puente” entre la engpyestros recursos y configuran
la dimension relacional damilinessdesde la perspectiva de Capital Sodtsta
investigacion concluye que el Capital Social Puentde la Empresa Familiar
se configura por las dimensiones orientacién al meado y relaciones con los
grupos de interés siendo considerados a los clientes, los provesdarempresas
competidoras, empresas fabricantes de productoslaomue realizar ventas
cruzadas, y a Administraciones y Organismos PUhlios actores externos mas
relevantes. Los argumentos justificativos de estaclosion se detallan a

continuacion.

En relacion a la orientacion al mercado, ésta sedrafestado en las empresas
familiares cuando en ellas existe un interés hkciexcelencia en calidad y la
mejora continua de sus productos y/o procesodjdgueda de la satisfaccion del
cliente y la maxima adaptacion a sus requerimiengjosnecesidades, el
establecimiento de relaciones continuas y sélideslas proveedores de aceite,
asi como una tendencia a proyectar una buena indenoducto y empresa en
mercado en el que opera, tal que, en definitivde sdrezca un valor superior al
cliente y, de este modo, conseguir un rendimietdmbién superior, de la

empresa.

Por tanto, la orientacion al mercado de la empresaletermina las
relaciones con clientes y proveedores, ahora biesg concluye que hay
conexiones y vinculos con otros agentes externosegua través del acceso a
recursos e informacién, configuran activos intangiles para las empresas que

los desarrollan.

Esta claro que las empresas familiares tienen klided de cultivar y
fortalecer las relaciones a largo plazo basadasanpromiso, buena fe y
confianza como sefialan Cabrera y Olivares (201#3tahel punto de que cuanto
mas extensas son dichas conexiones mayor es lalpiidad de que las empresas

familiares internacionalicen sus operaciorige.todos los agentes externos, se
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concluye que relaciones intensas y frecuentes commesas de productos
agroalimentarios con los que poder realizar ventaxruzadas, permiten
incrementar la internacionalizacion de la empresa ma vez que ésta ya esta

internacionalizada.

Otro agente de especial relevancia es la Comurddade opera la empresa.
De hecho, cuando las empresas crecen y se varralesalo con el paso de
generacion en generacion, la familia propietaritadenismas se hace mas visible
en la comunidad, esforzandose en cumplir con lasigmes institucionales por
conseguir un comportamiento socialmente responsgbleenevolente. Esta
respuesta institucional fomenta la supervivencigetovo fundamental para las
empresas familiares, como sefalan Le Breton-Miller Miller (2013),
fundamentadas en la validacion externa, de lasidaties desarrolladas por la
empresa, por parte de clientes, de proveedorespmpetidores y de diferentes

Administraciones y Organismos publicos, que legitinsus actuaciones.

Las empresas familiares también subrayan comotaidacl ha contribuido a
crear desarrollo socioeconémico en las zonas destin ubicadas lo que les
confiere una posicién ventajosa en sus relaciooedaccomunidad donde operan
y con las administraciones y organismos publicasta Hegitimidad social se
configura como una recompensa que le permitiraegans recursos y sobrevivir
a largo plazo, siempre y cuando, acepten las presimstitucionales de caracter
coercitivo, normativo y mimético. De hecho, las eesps familiares estan
orgullosas de esta validacion externa, reforzaralanmlagen de empresa, su
reputacion y posicionamiento en el mercado y a Iniustitucional y, en
definitiva, dotandolas de un activo intangible d¢gmfador de su ventaja

competitiva.

Se concluye, pues, que la orientacion al mercado Iggs relaciones con
diferentes grupos de interés configuran el CapitalSocial Puente de la
Empresa Familiar, considerada como dimension relacnal del Capital Social
de Pearson et al. (2008), que integra, a su vez,datacion defamilinessde la

empresa familiar.

En definitiva, queda patente que el Capital Familia el Capital Social
Emocional y el Capital Social Puente son elementa®nfiguradores de la

263



dotacion de familiness en la empresa cuya composicién, resultado de la
integracion de las dimensiones consideradas a poarlas obtenidas del estudio
empirico, se reflejan en el grafico 6.1.

Grafico 6.1. Dimensiones integradoras del Familinesdesde la Perspectiva del Capital Social
y la empresa como Sistema Abierto.
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Fuente: elaboracién propia.

6.2. TIPOLOGIA DEFAMILINESS

Partiendo de las dimensiones propuestas de contposie familinessse ha
procedido a analizar un conjunto de empresas dtdrseleicola y se ha llegado a
la conclusion de la existencia de diferentes dotaciamale este constructo,

familiness en las empresas objeto de estudio.

En concretose han establecido tres niveles de dotacion damiliness
superior, medio e inferior, a partir de la configuracibn de su composicion
establecida y de medicion a partir de la informa@&traida del analisis de los

discursos contenidos en las entrevistas.

Las empresas con nivel damilinesssuperior se caracterizan por sentirse
totalmente identificadas con la familia a la quiesinidos inexorablemente, de
cuyo esfuerzo, sacrificio, modo de vida de la faanihace la empresa como una
extension de ella. Por ello, muestran un inter@seglisposicion para aportar sus
recursos, su tiempo, sus actitudes en aras deacqgrapgresa prospere. Ademas, el
namero de miembros de la familia suele ser reducidpe posibilita la cohesién

y la armonia familiar y entre la familia y en la m®sa. A dicha cohesion y
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unidad también influye la planificacion del relegeneracional, tal que se
plasmen de manera explicita los objetivos a pensggel papel que juega cada

uno de los miembros familiares en la consecucidiosimismos.

Por otro lado, los empleados, que lleven bastdatepb trabajando en la
empresa, se sienten propietarios de hecho de lmanig sienten como suya,
anteponiendo los objetivos generales a los indalekl En este punto, adquiere
especial relevancia el estilo de direccién de lgpresa. Asi, las empresas que
presentan un nivel diamilinesssuperior presentan a un equipo directivo cuyo
estilo de liderazgo es motivador, comunicativo,ioriario, que fomenta las
capacidades positivas de cada individuo, transntitida misién de la empresa, a
compartir por todos y cada uno de sus integraBie®sta comunicacion interna,
influye, ademas, el nimero de empleados que laigioah, puesto que esto
posibilita la creacién de vinculos asociados aaxins frecuentes y fluidos, y ha
de permitir la creacion de ideas, planteamientomvacion, tal y como ocurre en

las empresas cdamilinesssuperior.

Por otro lado, estas las empresas presentan ueatamion a largo plazo,
donde el objetivo de crecimiento empresarial seifieata, pero sin que ello
suponga perder el caracter familiar de la compdfdaello, en aquellas empresas
gue han destacado que sus objetivos se centramcemientar las transacciones
comerciales sin busqueda de crecimiento no se headmesta dimension. Ahora
bien, en las que presentan un nivefalmilinesssuperior se advierte la presencia
de capital paciente es decir, la realizacion de inversiones, compt@Emneo
recursos y capacidades, sin esperar el retornoaslemismas a corto plazo.
Destacan las inversiones en I+D+i, en formaciéredeipos, ademas de en el
desarrollo de la estrategia de internacionalizackor tanto, las empresas con
familinesssuperior se caracterizan por contar con nivelpersares de Capital

Social Emocional.

Finalmente, estas empresas cuentan con CapitahlSowente por presentar
orientacion al mercado puesta de manifiesto megliantinterés maximo por la
calidad del producto desde la materia prima hast@ugput final, por aportar
servicio al cliente, por trabajar con él y con pyeveedores como partners, por

optar por el aceite de oliva envasado adaptandtzsereecesidades del mercado vy,
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ademas, no desvincularse del destino del produo@. fEn relacion a sus
relaciones con diferentes grupos de interés, estangion esta presente en las
empresas porque las relaciones que han creado gotgrecian con competidores,
empresas de productos agroalimentarios con losreplezan ventas cruzadas,
recursos procedentes de las relaciones con las mgtraciones y Organismos
Publicos, ademas de vinculos con agentes extermeslagfamilia posee, les
confieren recursos y capacidades idiosincrasicosrgeores de fuente de ventaja

competitiva.

En segundo lugar, dentro del grupo de empresadacoiinessmedio se ha
encontrado una mayor diversidad. Asi, hay emprgsasse sienten identificadas
con la familia, cuyo esfuerzo y sacrificio se haenalizado en la constitucion de
la empresa a la las generaciones anteriores ylesthan dedicado y dedican
recursos personales, capital de supervivencia, para supervivencia y
crecimiento. En otras, el nimero de empleados ajana familia no sélo son mas
en cantidad sino que llevan mucho mas tiempo eeni@resa que algunos
miembros familiares, por lo que la alineacion dgetios entre ellos se hace
manifiesta, mientras que algunas no han expresadexistencia de objetivos
compartidos entre miembros familiares y no fanmelsapor su juventud. En cuanto
al tamafio de la familia, todas ellas muestran umand reducido de miembros
familiares con intervencion en la empresa, caraétedose la comunicacion entre
ellos como fluida, densa y frecuente, lo que pb&bel consenso en la toma de
decisiones y evita conflictos que erosionen lasciehes entre miembros

familiares y, entre éstos y los empleados ajeraganmilia.

La planificacion del relevo generacional s6lo adggiimportancia en una de
ellas que ya lo ha establecido motivada por la espeia anterior en la empresa

familiar, inicial.

Por otro lado, estas empresas damiliness medio presentan una clara
orientacion a largo plazo puesta de manifiest@ees de su deseo de crecer, de
estar en continuo dinamismo, buscando nuevos pigemuevas ideas,
innovando y abriendo mercados internacionales. Behdy algunas de estas
empresas conscientes de la necesidad de orieatdesgo plazo, pero sin capital

social suficiente apostaron por acuerdos de codabr para crecer. Por otro
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lado, en estas organizaciones se encuentran désrestilos de direccion. Asi, en
aquellas empresas donde se busca la innovacionprastucto, el estilo de
direccion es motivador, promotor de creatividademtas que en aquellas
empresas donde se persigue la especializaciérrymglimiento de objetivos, el
estilo de direccion se ha mostrado transaccionakpBcto al Capital Social
Puente, se concluye que hay diferencias entre sagpomn dotacion damiliness
medio respecto a su orientaciéon al mercado. Aglynals se decantan por la
adaptacion del producto y de los procesos a lageregientos de los clientes y
con un buen posicionamiento de la empresa respelds proveedores, es decir
estan orientadas al mercado, mientras que otrasuestran interés en considerar
al cliente como un socio y acompafarlo hasta @halteslabon, el consumidor
final. Por otro lado, en este grupo hay empresas auentan con relaciones
estables, sélidas y fructiferas con diferentes t@geexternos que podrian generar

fuente de ventaja competitiva.

Por otro lado, se ha considerado que las emprasagan confamiliness
inferior cuando, a pesar de en ellas estar presdgtaos de las dimensiones
establecidas con un grado superior, otros no apam@bien lo hacen con un nivel
inferior. De hecho, en la muestra objeto de estusé ha percibido que las
empresas con un nivel d@milinessinferior se caracterizan por la identificacion
de los miembros familiares con el esfuerzo que daseraciones anteriores
realizaron para sacar adelante la empresa, poranasia actitud altruista a partir
de la cual aportan sus recursos, su tiempo, silsdes en aras de que la empresa
prospere, por contar con un tamafo corto de laliangue fomenta la
comunicacién, cohesion y armonia entre la familenyla empresa, y en las que
no se ha planificado el relevo generacional. Cocual este tipo de empresas
presentan Capital Familiar, pero no suficiente jggreerar recursos y capacidades
para la empresa familiar, que se manifiesta pasgaso esfuerzo por potenciar la

marca propia, asociada al apellido familiar y piosiarla en el mercado.

Estas empresas se caracterizan por no presentariangacion a largo plazo,
al no desplegar estrategias con esta temporalidacegcudan en la dificultad para
sobrevivir en el sector donde el poder de mercadolod grandes grupos
condiciona su futuro que tiende a la desaparic®rstas empresas. Se trata de
microempresas, cuyo numero reducido de empledéwanl bastantes afios
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trabajando en la empresa, sin embargo ven reduddasposibilidades de
continuidad en la empresa por la citada ausencmieetacion a largo plazo y por
el estilo de liderazgo transaccional caracterizaaola monitorizacion continua y
muy de cerca que sufren por parte de los miemkaoslifres, que no estan
abiertos a sus sugerencias ni potencian su créadiviEn definitiva, el Capital
Social Emocional que presentan estas empresadee®rirdel que disponen las

primeras.

Las empresas consideradas damilinessinferior destacan por su escasa
orientacion al mercado, aun mas reducido en eltanmitiernacional, puesto que,
a pesar de ofrecer un servicio individualizado & ¢tientes, dedican escasos
recursos a trabajar con phrtner para adaptar totalmente el producto a los
requerimientos del mercado de forma conjunta, le ga materializa en una
concentracion de su actividad comercial en aceitelidga a granel, que representa
un porcentaje superior al 50% de todas sus veAdsmas, suelen perder el
control del destino del producto final y tampocoqaidren informacion del,
recurso intangible clave para obtener una ventajapetitiva. Ademas, en estas
empresas se ha percibido que el poder de negatiaeodlos proveedores de
materia prima es muy elevado por lo que no puedentar las practicas de éstos
segun las necesidades de la empresa de cara teieidoh de la maxima calidad

requerida, teniendo que enviar gran cantidad deteaproducido a refinerias.

Por otro lado, estas empresas se caracterizan @rasentar relaciones y
vinculos estrechos ni de miembros familiares niadempresa familiar con otros
grupos de interés. De este modo, aun siendo comsside la importancia de los
recursos y capacidades generados a través deparacn, ninguna de ellas se
encuentra inmersa en ningun tipo de acuerdo, auequecasiones, no venga
derivado de su actitud sino de las empresas detrentlgualmente, no se aprecia
una tendencia a recurrir a canales de informaci@ocgso a recursos procedentes
de Organismos Publicos-Privados, como la Univedsida las Camaras de
Comercio, que podrian aportar una fuente de ventajgetitiva para la empresa
al requerir menores inversiones y, por tanto, dades reducidas de recursos
financieros. Por ello, se aprecia que el Capitaigbd’uente que presentan estas

empresas es inferior al de aquellas con rawailinesssuperior y medio.
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6.3.INFLUENCIA DE FAMILINESSEN LA INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL.

Una vez valorada cualitativamente la dotacion familiness se pretende
analizar la influencia de esas dotaciones tantétogmmotivos que llevan a las
empresas a desarrollar o no una estrategia interrdccomo en el compromiso
internacional que las empresas han alcanzado yequo®nseguir en los mercados
extranjeros, tal y como recoge el grafico 6.2.

Gréfico 6.2. Influencia de la dotacion ddamilinessen la estrategia de internacionalizacion
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Fuente: elaboracién propia.

Es evidente es que el entorno global ofrece angwsesas, en general, y a las
analizadas, en patrticular, una serie de oportueslgdamenazas de las que son
conscientes, pero no todas presentan las mismasivaciohes para

internacionalizarse.

Respecto a la influencia de la dotacion deamiliness sobre las
motivaciones que llevan a las empresas familiares iaternacionalizarse, se

concluye que esta influencia existe.

Asi, los directivos de empresas familiares con iwvelrsuperior deamiliness
expresan como principales motivaciones para inbégsnalizarsda saturacion del

mercado nacionadonde el producto, aceite de oliva, es un produacéoluro,
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mientras que en otros mercados dicho producto smieatra en fase de
lanzamiento y/ o crecimiento, ya que los consun@sloestan conociendo las
propiedades salutiferas de la dieta mediterramegeeeral, y del aceite de oliva,
en particular, lo que permite, a su veantabilizar el proyectemprendido. Por
tanto, estos argumentos justifican la seleccioriad@&eoria del Ciclo de Vida
Internacional del producto realizada en el capitsegundo como teoria

explicativa de la internacionalizacion de la emarkesniliar.

Esta seleccion también se justifica para las erapresnfamilinessmedio que
han decido expandirse en mercados extranjeros alebld pérdida de cuota de

mercado nacional que estaban experimentando enasento.

A dichas razones, algunos directivos familiaresedée tipo de empresas
afladen la necesidad deéversificar en clientes y mercad@ara diversificar el
riesgo que supone operar en un unico mercado gldodr, asi, a la empresa,
hasta el punto de considerar esta motivacion laacde que no hayan sufrido la
crisis mundial al mismo nivel que otras empresaduso familiares, que durante

este periodo han desaparecido.

Otros directivos familiares de empresas con altaaildn defamiliness sobre
todo concentradas en el segmento de alta gamacedas diferenciacion del
producto como razon fundamental para internacionalizarsessie que los
mercados extranjeros son mucho mas receptivog digstde productos, donde la

decision de compra del cliente no esta tan conuicia por la variable precio.

Ademas, estas empresas subrayan el componentmndnsge, fuente de orgullo
personal y familiar que representa la internaciaaeion de la empresa que en el
mercado de envasado, especialmente en el nichdtalegama, las empresas
familiares, con un nivel superior @miliness se sienten orgullosas de posicionar
suapellidoy/o sumarca(resultado del esfuerzo, trabajo, constancia, $todeed y
buen hacer de la familia, de la tradicion, del @oméento y saber-hacer
transferido y aumentado en el paso de generaciégergeracion, de la
capitalizacion de los beneficios dirigida a numasogversiones en I+D+i, en
recursos humanos, en actividades de responsabiladagdorativa, etc.) en

cualquier lugar del mundo.
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Ahora bien, este componente de orgullo y motivapérsonal y familiar no se

detecta en las empresas con nivelageilinessmedio.

La empresa familiar cofamilinesssuperior se identifica plenamente con el
producto que no es solo aceite de oliva, sino guel eesultado de la proyeccién
de valores y atributos personales y familiaressagee el consumidor otorga un
valor aspiracional. Estdiferenciacionconfiere a la empresa familisentajas en
propiedadpara internacionalizarse que, unidas a la reddptivde los mercados
extranjeros y al deseo de la empresa de operainpwéxal cliente, es decir a
ventajas de localizacigrse configuran como fuente de ventaja competitva

pueden ser explotadas a mercados extranjeros.

Estas podrian justificar la seleccion del Paradigiéctico de Dunning como
modelo explicativo de la internacionalizacion de pezsas familiares con
familinesssuperior realizado en el capitulo segundo. Ahaega,ken las empresas
analizadas si bien no hay ninguna de ellas quenaliee sus operaciones y
realice Inversion Directa en el Extranjero (IDE@r@la posesion de estos tipos de
ventajas podria ser la base para que las empresagiatacion superior de
familinessestén pensando en comprometer mas recursos ealizar ventajas a

través de IDE, en la que se profundizara mas aelan

Otros directivos familiares de empresas tamiliness superiorecurren a la
experiencia personal previa a nivel internacionalay motivaciones y retos
personaleqgusto por viajar, por aprender y practicar idisjaor adentrarse en
diferentes culturas, etc.) wosmopolitismaue les permite contar con ventajas en
propiedad que, junto a otros activos intangiblesvddos de las conexiones y
relaciones de la familia y de la empresa, han pgelonique algunas de ellas
nazcan como empresas globales, confirmando lasvacaines que propone la

teoriaborn-globalrecogida en el capitulo segundo de esta inveshigac

Esta seleccion también se justifica para las emapresnfamilinessmedio,
pero nacidas globales por el tamafio del mercadwipdalmente, es decir, por

ventajas de localizacion.

La experiencia internacional de los directivos Wpim@as empresas familiares

con familiness superior representa un conocimiento tacito especifle la
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empresa familiar que es dificil de imitar y que ergpite en su nivel de
compromiso en actividades internacionales, tal ma@gone de manifiesto el
Enfoque de Recursos y Capacidades, que destacalaguestrategias de
internacionalizacion de las empresas se extradasdeapacidades de recursos de
las empresas en el extranjero asi como de la doses ventajas especificas

empresariales, como puede ser en este caso lacottamilinesssuperior.

Otras empresas cdiamilinesssuperior han recurrido a asesoramiento y a
incentivos financieros promovidos por las institungs y organismos publicos de
comercio exterior para seguir un modejpadual de internacionalizacion.
Proceso que hgermitido adquirir la suficiente experiencia im&cional para
dirigirse a mercados mas lejanos, confirmando lastiviaciones para
internacionalizarse expuesta por el modelo de Uap€omo se ha indicado, las
etapas tercera y cuarta de la cadena de estal@aetimaidn no han sido
alcanzadas, pero las empresas estan en fase gssatela posibilidad de realizar

inversion directa en el extranjero.

Finalmente, destacar como resultado de investigagidhecho de que si bien
los directivos de empresas familiares con un ndeldotacion ddamiliness
menor, indican que realizan actividades con mexcaslderiores, se trata de
operaciones puntuales que no se realizan cadapaifido que no se pueden
considerar como empresas internacionalizadas, siequ$ motivos para no
emprender actividades en mercados exteriores: @mses de recursos y
capacidades empresariales, confirmando de nuewoplartancia del Enfoque de
Recursos y Capacidades para que las empresasedespliuna estrategia de
internacionalizacion, la falta de incentivos puUbdicpara las empresas de
dimensién reducida, confirmando la importanciaatedrgumentos expuestos por
la Teoria Institucional sobre las instituciones deércado de origen para
promover la internacionalizacion, y, finalmente,egteso de competencia en la
gue los grandes grupos empresariales y/o distobesdson los que gozan de
mayor poder de mercado.

En definitiva, estos argumentos llevan a dos condiones de investigacion.
La primera es que el nivel de dotacion ddamiliness con el que cuenta la

empresa repercute en las razones que la llevan atemacionalizarse. La
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segunda es dicho nivel de dotacién demiliness influye en la propension
internacional de las empresas familiares, enlazandcon su influencia en el

compromiso internacional de las empresas.

Ahora bien, este compromiso se ha medido por lpgosion internacional, ya
analizada, la intensidad (%) exportadora, el aleageografico y el modo de

entrada en mercados internacionales.

Respecto a la influencia de la dotacion de familiss en la intensidad
exportadora se concluye que dicha relacion existési, aquellas empresas con
un nivel inferior de dotacién d&amilinesscuentan con una menor intensidad
exportadora, mientras que aquellas empresas carivehmedio de dotacion de
familinesscuentan con una menor intensidad exportadorag eht36% y el 50%
respecto a las que cuentan con un nivelagigilinesssuperior para las que las
ventas internacionales representando entre un 608®%% de sus ventas totales.
En este punto, merece la pena destacar que algumpsesas corfiamiliness
medio han recurrido a acuerdos de cooperacionaoue acceder a recursos y
capacidades de los socios para conseguir interesdexjportadoras superiores,
puesto que de forma individual dichas intensidatesuperaban el 10% de las

ventas totales.

Al analizar la relacion entre la dotacién defamilinessde la empresa vy el
alcance geogréfico de su estrategia de internacidieacion, se concluye que

esta influencia existe.

En relacion al alcance geografico de la internadipacion empresarial, los
resultados de investigacion ponen de manifiesto eurivel de dotacion de
familiness influye en el alcance geogréafico de la internagi@acion de la
empresa. Asi, algunas aquellas empresas con uh infegior de familiness
venden sus productos de manera puntual a uno meaados pertenecientes a la
Union Europea, por la proximidad geogréafica questexy por la homogeneidad
normativa a la que esta sujeta la comercializad@@aceite de oliva en esta area.
En concreto, estas empresas, dirigen sus ventamrslga Italia, s6lo en
determinadas campanfas, y las de aceite de oliasadu a paises como Francia o

Alemania.
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Sin embargo, cuando el nivel de dotacionfaeilinessde la empresa es
medio y superior el alcance geografico de la ieionalizacion empresarial se
amplia, tanto en nimero de paises como en aregsafjeas. Asi, estas empresas
realizan sus operaciones internacionales con tresxds areas geograficas
diferentes, entendiendo areas, como continentesdai éstos principalmente:
Europa, América y Asia. Las principales diferen@ate el alcance geografico de
su estrategia de internacionalizacion son de tiymitativo, sobre todo. De este
modo, mientras que las empresas f@milinesssuperior destinan sus productos a
Asia, en especial a Japon y China, donde tienaciogles y vinculos fuertes, las
empresas con familiness medio desdefian este cotejrmncretamente a China

donde no ven perspectivas de futuro para el adeitdiva espafiol.

Otra diferencia en el alcance geogréafico entre empsas de estos dos
grupos se centra en la importancia relativa que par ellos adquieren
mercados no productores en los que se esta interdiacel consumo del aceite
de oliva. Asi, empresas con familiness superiotirtkes sus productos a mercados
muy lejanos geogréfica y culturalmente, como lossé%a Arabes, o incluso
sumidos en procesos bélicos como Irak, por elnggEque tienen para el aceite

de oliva, en general, y sus productos, en particula

Por ultimo, se concluye que la dotacién de familires presente en la

empresa influye en el modo de entrada en mercadaogernacionales.

Estudios previos a este trabajo de investigaciarerfies-Lombardo et al.,
2015) pusieron de manifiesto la escasa utilizadérla Inversion Directa en el
Extranjero por parte de las empresas oleicolasdgi¢éa exportacion el método
mas empleado para entrar en mercados internacsozdee trabajo concluye
gue la exportacion es el método elegido por todaasl empresas para penetrar
en mercados internacionales, hay diferencias cuaitivas en dicha decision

segun la dotacion déamilinesspresente en la empresa.

Las empresas con un nivel de dotaciérfadeilinessinferior cuando realizan
sus operaciones puntuales en el exterior, emplaaexportacion indirecta,
delegando toda la actividad exportadora en coresdoragentes comerciales con

la consiguiente pérdida de control e informacioh mteducto una vez que el
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mismo sale de la empresa y/o del mercado naciasdl,como el menor

compromiso de recursos que este modo de entradierreq

Por otro lado, tanto las empresas con una dotaciperior ddamilinesscomo
con dotacion media recurren a la exportacion direcmo modo de entrada en
mercados extranjeros. Sin embargo, las que presdatailiness superior
colaboran con importadores y/o distribuidores emetcado destino mostrando
implicacion con el socio y, por tanto, un mayor eoomiso con mercados

internacionales.

Las empresas coffiamiliness superior destacan la utilizacion de forma
simultanea de diferentes tipos de exportacion sefjamercado objetivo. De esta
forma, combinan exportaciéon directa de forma irdiral y colaborativa, mientras
qgue las empresas cdamilinessmedio suelen emplear la exportacion directa de

forma individual para penetrar en mercados inteamades.

En relacion a los recursos que genera la cooperaato las empresas con
familinesssuperior como aquellas cédamilinessmedio subrayan la importancia
de dichas colaboraciones y de la participacion eztes. Si bien las primeras
subrayan el papel que participar en redes, sinigeérde propiedad y control
familiar, ha tenido en incrementar la internaci@lion una vez que la empresa
ya estaba internacionalizada, aprovechando sirsergiael apoyo de ventas
cruzadas para captar clientes nuevos. Mientragigupeesas cofamilinessmedio
han recurrido a acuerdos de colaboracion, cedipade de la propiedad y control
de la empresa y de los mercados internacionalesrdtarrido a la cooperacion
para poder acceder a recursos y capacidades delpswa poder alcanzar el éxito

internacional que de forma individual no estabamsiguiendo.

En cuanto a la seleccion de la IDE, ninguna empiedas analizadas lleva a
cabo este modo de entrada en mercados internaesor@mo se ha indicado
anteriormente. Ahora bien, las empresas con unl mi¥erior de familinessni
siquiera barajan esta opcion, mientras que las esaprcorfamiliness medio
establecen un periodo maximo de dos afios pararadgqua empresa extranjera o
crear una mixtaJoint Venturepor el valor que sus clientes conceden al origen
nacional de sus productos. Finalmente, empresatouhnesssuperior destacan
la necesidad de operar préximos al mercado pasdagatr de forma mas rapida y
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eficiente las necesidades de los clientes comovawin para realizar IDE en un

periodo maximo de dos afios mediante una sucursarceal.

Por tanto, se concluye que las empresas con dotdei@milinesssuperior y
medio, al menos, se han planteado otro modo distinfa exportacién para
penetrar en mercado internacionales, como es la ¢DiE el mayor compromiso

de recursos que éste conlleva.

Finalmente, aquellas empresas con una dotaciérfaneliness superior
apuestan por la diferenciacion y desplazar su adaliacion internacional del
mercado de granel al de envasado, derivado deientawion al mercado y con el
consiguiente aumento en el compromiso con mercatEsacionales. En el caso
de las empresas con dotaciénfaeilinessinferior, si bien intentan llevar a cabo
este proceso, se focaliza en el mercado nacioead, gonde los porcentajes de
granel y de envasado no son comparables, tal qeaniarcializacion de su aceite
a granel representa, al menos, el 70% de sus véotales. Por tanto, se
concluye que es necesario profundizar en las caractsticas particulares del
mercado, aceite de oliva a granel o aceite de olieamvasado, en el que opera

la empresa.

6.4.IMPLICACIONES PRACTICAS

Las implicaciones practicas de los resultados #esiimgacion obtenidos se
dirigen, principalmente, a los miembros de las @sgs familiares, en general, y a
sus directivos en patrticular, ya que se le ofreat@sdsobre variables de Capital
Social Organizativo (CSO) que les puede confera uentaja competitiva para
desarrollar una estrategia de internacionalizacobre todo, cuando en ellas
pueden existir tipos de Capital Social, Unicos gl@sivos, que les otorga una
diferenciacion respecto a otras empresas familianespecto a las empresas no

familiares.

De esta manera, debido a que los recursos dentrtasdempresas son
limitados, sobre todo cuando el tamafio es pequesipecto a los competidores, la
revelacion de que el CSO puede conducirles a utajgecompetitiva sostenida en
el tiempo puede transformar la decision de “fomerdasarrollar y nutrir” este

tipo de capital como una decision mucho mas cralbleara al desarrollo de su
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estrategia de internacionalizacién y al compromidsorecursos en actividades

internacionales.

Pero, estos resultados también deben reactivar daducta de las
administraciones y organismos publicos y dirigirheia una actitud proactiva
hacia al sector, controlando que no existe framdel eroducto final, incentivando
la promocion de acuerdos de colaboracién interesapies, como puede ser la
creacion de Agrupaciones Fisicas de Productoressdfoios de Exportacion o
Empresas de Interés Econdmico, bien de empresasisiglo sector, aunque no
sean competencia directa, bien como otras empredas productos
agroalimentarios complementarios al aceite de plipara fomentar la
internacionalizacion de las empresas, sobre todsipiitando el desarrollo de
esta estrategia en aquellas que cuentan con mereressos y capacidades

configuradores de Capital Social.

Igualmente, algunas empresas familiares destacaedesidad de reducir y
facilitar los procesos administrativos y los tipmspositivos a las empresas
exportadoras, puesto que consideran que éstosnfiguran como uno de los
principales problemas a los que se enfrentan |gse=as internacionalizadas.

Por otro lado, la Universidad ha estado presentesdiscursos y debe tomar
nota de las percepciones que sobre ella tieneritestivos de las empresas
familiares. En primer lugar, algunos de ellos asalcomo la comunidad
universitaria habla de la Internacionalizacién essprial desde un punto de vista
demasiado teorico, poniendo de manifiesto faltaedperiencia practica en
negocios internacionales. Hecho que también traslad las Camaras de
Comercio. Sin embargo, otros directivos familiaresaltan como la Universidad
juega un papel importante en actividades de |++a | sector, configurandose
hoy en dia un pilar fundamental para externalizelas actividades para muchas
empresas, familiares y no familiares, con la carisige optimizacion de recursos

y desarrollo de ventaja competitiva que ello cole

6.5.LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION
Una vez expuestas las conclusiones generales pritaspales implicaciones
practicas no se pueden obviar las limitacionespgasenta este trabajo, asi como

futuras lineas de investigacion que se abren a pgattmismo.
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Una de sus principales limitaciones esta asocidda@leccion de un solo tipo
de capital en la construccion de la variable |l&temtconstructdamiliness en
lugar de realizar una composicion de todos y cada de los elementos
considerados en la definicibn de Habbershon y &vili (1999), por lo que
futuras lineas de investigacion deberian dirigiaséa incorporacion de otros
recursos en la composicion dEmiliness, ademas los considerados agpara
analizar la influencia de la dotacion damiliness en la estrategia de

internacionalizacién empresarial.

Otra salvedad se encuentra en le hecho de quemiaesas familiares podrian no
querer revelar su verdadera naturaleza para occiéatas debilidades asociadas, a
menudo, con empresas familiares, tales como lsesae profesionalizacion, un cierto
grado de nepotismo y la escasez de estructurasnipagigas claras debido al
solapamiento de roles (Poutziouris, 2001) o biem empresa no familiar podria desear
pasar por empresa familiar para ser asociadafartatezas que ello conlleva, en muchos

casos, derivadas de fmiliness

Otra limitacién se sustenta en el empleo de la dodbdgia cualitativa para
llevar a cabo esta investigacion. A pesar de haldenido un modelo de
composicion y medicion déamiliness los resultados no son generalizables,
puesto que el énfasis de la metodologia cualitatév@entra en obtener riqueza
informativa de una muestra no representativa smwairastada, es decir, que
abarque a un abanico de empresas con caracteyidiieeentes para ir analizando

y generando teoria.

Ademas, se advierte que ninguna de las empreskzaaiaa realiza IDE por lo
que no se pueden analizar las motivaciones quarllex las empresas a
seleccionar este modo de entrada en mercadosdotenales ni la influencia de
la dotacién déamilinessen el compromiso en actividades internacionakeavas
de IDE.

Ahora bien, como se quiere contrastar, comprolohanyostrar la existencia de
una teoria sobre un concepto relevante para la esapfamiliar como es
familiness seria interesante realizar un estudio empiricoattécter cuantitativo
para poder contrastar las deducciones aqui esi@ddneg, con ello, poder obtener

resultados generalizables. Ahora bien, la invedtga consciente de esta

278



limitacion, se encuentra desarrollando un estudipigco cuantitativo basado en
el cuestionario online autoadministrado como técnide investigacion
cuantitativa, cuyo proceso de elaboracion y codtese recoge en el anexo | de

esta investigacion.

Por otro lado, a pesar del gran volumen de infordmagbtenida, no se pueden
generalizar estos resultados al resto de empresds sector oleicola
principalmente, por no haber tenido en cuenta adagedades cooperativas que
conforman el 53% de la estructura sectorial. Ptw, edtra futura linea de
investigacion que abre este trabajo es el posilgigardollo de un estudio
comparativo de la dotacion demilinesstanto en empresas familiares como en
cooperativas que conforman el sector y su infleenen la estrategia de

internacionalizacién empresarial.

Ademas, en relacién al resultado de investigacidterado a partir de este
trabajo que concluye que la influencia de la dotadefamilinessen su estrategia
de internacionalizacion esta relacionada con elcatgr en el que opera la
empresa, graneles y envasados, cada uno con sumpeades. Por ello, futuras
lineas de investigacion podrian dirigirse a repleste estudio en cada uno de los
mercados considerados para analizar si los ressltatbre esta influencia

difieren de un mercado a otro.

La propuesta de composicion y mediciérfatmilinessa la que ha llegado este
trabajo debe servir para cualquier empresa famitiar lo que seria una posible
linea de investigacion futura replicar este estedigpaises culturalmente distintos
a Espafa para corroborar los resultados obtenttdosle puede haber conceptos
de la unidad familia y de la unidad empresa famdidturalmente distintos a los

aqui estudiados.

Para concluir, futuras investigaciones deberiaigitie a realizar este estudio
en el sector oleicola de otros paises como ItRifugal y Grecia, principales
paises productores, por las posibles diferenciftarales y el peso relativo del

sector en cada uno de ellos.
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SUMMARY AND CONCLUSIONS
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Internationalization strategies can constitute ad&mental pillar for growth
(Prashantham, 2005) and survival (Prangier and igerd®011) for companies that
develop them since in today’s changing global cditipe environment many firms have
found in internationalization a means to upholdegen improve their market position
(Claver et al., 2008), reduce risks (Nieto y Fed®m 2006; Duran et al., 2005), gain
knowledge and access to valuable learning (Zahral.et2000) and improve their
financial performance (Lu and Beamish, 2001), mepin mind however that, in the
majority of cases, internationalization may be@wshnd gradual process (Johanson and
Vahine, 1990,1977; Johanson and Wiedersheim-Pauh)1

The study of this strategy acquires great impodandamily-owned firms, not only
because of the socioeconomic relevance of the lattee economy of different countries
but also because it is the most widespread busstassgure internationally (Garcia et al.,
2007), with a set of specific peculiarities thaffati from those of other companies
(Bigné, 1999) and which are the result of the amslng of three different systems:
family, ownership and business (Ibrahim and Elli@94; Kets de Vries, 1993; Ginebra,
1997; Donckels and Lambrecht, 1999; Vallejo, 20@)rthermore, the growth and
survival mentioned above take on an even greateoritance in the case of family firms
as they strive to preserve their continuity onceytlare handed over the next family

generation.

Nevertheless, the literature has traditionally reeab family factors from the
development of strategic models of family firms,iefhinstead have been subjected to
traditional models that have led to inadequategoerénce as a result of failing to include
the main systemic influences that have an impadhisntype of firms (Habbershon et al.,
2003). These influences provide evidence of thé laic a unified and standardized
concept for defining a family firm, since the latgoup can be quite heterogeneous. In
turn, family firms have a unique pack of resour¢ieniliness’) that sets them apart from
one another and which can act as both a facilgasind limiting factor on competitive

advantage.

In this sense, when the individual system is carsid in addition to the company
and family systems, we arrive at a relatively nemaept known as ‘familiness’ that is
arousing much interest in the field of researchddferent aspects surrounding family
firms. This concept is related exclusively to reskan connection with this type of firms
(Pearson et al., 2008), since the presence or edsbareof in family firms can have an

influence on their internationalization strategy.
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The literature uses the term interchangeably wii terms ‘family involvement’
(Farrington et al., 2011) and ‘family effect’ (Dy&006; Brines et al., 2013). This fact is
revealed in studies that focus on the impact odigapon of family on business results
(Astrachan et al., 2002: Dyer, 2006) and in severalks that address the relationship
between ‘familiness’ and business development,mgigcally applying the F-PEC scale
(Rutherford et al., 2008) that captures differgpes of family involvement (Astrachan et
al., 2002) through a number of variables such aw/gy’, which become materialized in
the power, control and governance of family-ownieti$; ‘experience’, which represents
the knowledge and experience acquired through geaeal handovers (measured
through the number of family members involved ire tfirm, dedication of family
members to the firm as well as the family generatiat is currently active in the firm);
and lastly, ‘culture’ which tries to capture theed@pping family and company values in

addition to the degree of commitment to the farfiiiy.

The lack of unanimity in the selection and mease@rnof behavioral variables in
family firms — which is a result of family involveant — when analyzing the influence on
its strategic orientation leads to the first olbjexbf this research, which seeks to advance
in the knowledge of the composition and measuren@ntfamiliness’ from the
perspective of Social Capital. Therefore, in thistfplace and catering to the perspective
of Open Systems, this work has selected the fafmhy as the unit of analysis and
underlines its on-going contact with the surrougdenvironment (Pieper and Klein,
2007; Rautianien et al.,, 2012) which generates ittberrelationships with different
groups. Among these, stakeholder groups acquireigdpelevance, as they are groups
with which family members and family businesses ntan relationships and
connections that will influence the creation of @&bcCapital, the configurator of

‘familiness’.

This way and based on the different definitions‘familiness” available in the
literature (Habbershon and Williams, 1999; Chrisnetiral., 2003; Habbershon et al.,
2003), this work starts off of the literature thads prepared by Habbershon and Williams
(1999), who conceptualize it as ‘a unique bundlerafources and capabilities that a
particular firm has due to the interactions amoimgee systems: family, business and
individuals’.

However, the manner in which a family firm’s eactd &very resource and capability
that would make up its ‘familiness’ could be analyzand determined is a complex task.
This work focuses only on one type of Capital, 8b€lapital, defined by Nahapiet and

Ghoshal (1998) astlie sum of the current and potential resources eiade within,
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available through and deriving from the networkrefationships of an individual or

social unit”.

Thus, a proposal for assessing the compositiomaaburing of said ‘familiness” is
established from the perspective of Social Capital Open Systems in order to be able
to bridge the research gap in relation to the myswurrounding the concept of
‘familiness” (Pearson et al., 2008), beginningtwihe addition of the constructs that are

described next.

First, Family Capital, which is the intangible ri#sof the interactions among
individuals and family members and one that is tged in the ‘family’ unit and owned
by the family firm; second, the Emotional Socialp@al of the family firm, derived from
the relationships among family members who work tfege company, as well as the
relationships of the latter with their non-familgnployees; and lastly, the Family Firm’s
Bridging Social Capital, which is the result of tHamily members’ and firm’'s
connections and the different players that makétsipurrounding environment, mainly

stakeholders.

Family Capital is considered an element of ‘fan@n’ since the basic characteristic
that sets family firms apart is the influence tfanily relationships have on the firm,
insofar as the organization is governed, structumhaged and handed over to the next

generation (Hoffman et al., 2006).

Furthermore, these relationships among family memlee characterized by their
continuity, the creation of greater levels of idgpendence, trust (based on shared rules
and values), principles of reciprocity (obligatipesd exchange among family members
(Arrégle et al., 2007). All of this makes it podsilior a family member to benefit from
the available information and the influence anddswity contributed by other members

of the family.

Family Capital resides in and is constrained toféimaily, but the Family Firm moves
on to acquire it. It is in this manner that the @&t component — the Family Firm’'s
Emotional Social Capital — comes into play. Theelats developed in the heart of the
firm and as a result, it is a type of capital tisasteered internally and which enables the
formation of dense networks within the group repnésd by the Family Firm (Sharma,
2008).

In addition and complementary to the above, farfiljns are considered as Open
Systems that are characterized by their connectwitis their surrounding entities,
generating the Family Firm’'s Bridging Social Cabpithat focuses on external ties or

connections.
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These building blocks, Family Capital, Emotionalcab Capital and the Family

Firm’s Bridging Social Capital determine the firmfamiliness’.

Thus, once the theoretical proposal concerningctimposition of ‘familiness’ has
been made, we can begin the empirical study oftahget population, followed by an
analysis of its influence on the firm’s internatadization strategy. Specifically, we will
drill down into the relationships that exist betwe&amiliness’ and the firm’'s
motivations for developing said strategy, as well lzetween ‘familiness’ and the

commitment that firms acquire when engaging inrimdonal activities.

In order to meet the research objectives that heem set out in this work, the first
chapter contemplates a review of the existingdite on family firms and ‘familiness’,
and highlights studies that have conceptualizesl type of firms as well as those that
have provided definitions for ‘familiness’, whildsa approaching its composition and
method of measurement. Likewise, we have analyzadnaber of research works that
have taken into account the different constructsbiished herein: Family Capital,

Family Firm’s Emotional Social Capital and Familyri's Bridging Social Capital.

The second chapter focuses on the review of tharehieal framework of the firm’s
internationalization strategy, its main theories,gaigms and approaches, from which the
most relevant business motivations for developaid strategy and for deploying higher
or lower levels of commitment by the firm to intational activities were extracted. This
commitment is measured by export propensity andnsity, geographical scope of

internationalization and the chosen entry modeveyseas markets.

The third chapter addresses the family firm’'s in&tionalization strategy and
highlights those studies that focused on ‘familgeslated factors or elements that affect
its decision-making process in the internationalpgc In addition, our study has drilled
down into the research works that have studied itiffimence — not only of the
‘familiness” constructs, but also its components’ — in the bgreent of the family
firm’s internationalization strategy. Emphasis l@en placed on the reasons argued by
the different studies that encourage family firm$niplement international strategies and

analyze their different levels of commitment ineimtational activities.

The fourth chapter describes the development ofetigirical study used in this
work, which was based on a qualitative researchtegy. The selection of detailed
interviews as a research technique has been @gstf a way to reach the goals proposed
in this work. Next, the focus was placed on thdedint stages of the empirical study,
first with the selection of the sample that is tigect of this study and the design of the

questions that were asked during the interviewsetbaon the type of firm and
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interviewee profile, among other aspects. Furtheemsince the target population of this
study belongs to the olive oil sector, a sectiontte§ chapter focused on providing

justification for its selection by means of a bigetctor analysis.

Chapter five compiles the main results of the neged. astly, chapter six underlines
the most relevant conclusions from the researclvels as its practical implications,
bearing in mind its main limitations and futuredof research that will open up based

on the results obtained in this work.

Once the latest advances on the issue that is lijextoof this study have been
exposed along with the structure of this projectleacription is provided on how this
work has approached the composition and measureroéntfamiliness’. Three
determining constructs have been produced fromrahiew of the existing literature on
‘familiness’ and from the perspective of Social Capital and rOfggstems: Family
Capital, Emotional Social Capital and Bridging $bdCapital, which correspond to the
structural, cognitive and relational dimension afcial Capital made reference to by
Pearson et al. (2008).

The first conclusion that can be drawn from thisrkves that Family Capital
determines the structure of family firms, which hdsgferent levels within the
heterogeneous group that can exist in the saidfifrhe family unit is established as an
institution that comprises a culture that differsni one company to the next, and even
among different cultural environments, which is emdnstration of how ties and
connections among family members can create a sehdmlonging that provides

meaning through internal processes of self-contilona

This sense of belonging is marked by the sharing @dmmon family history, which
is normally marked by existing ties with the sectme’s homeland, the firm, the values
of shared efforts, work, commitment, interests agandividuals, etc., that were
embraced, resulting in the shaping of a way of tifat generates an emotional tie that
characterizes the family identity, which in turropides structure to the firm that was

started by the family.

In addition, this family identity also becomes matlized via the achievement of
family objectives through the development and etienwf the firm’s activities. While it
is true that every family firm would agree that,sagh, their goal is to seek profitability
from the business, they are not willing to saceiftbe family aspect and would instead

warrant the continuity of the firm by satisfyingetheeds of the family first.

In order for this to happen, the strong emotiomatd that configured their sense of

identity are an incentive for family members to aststewards. This altruism becomes
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materialized through greater levels of dedicatigrit® members to the firm and the belief
that they have a shared family responsibility whexse purpose is ensuring the success of
the business (Cabrera-Suarez et al., 2001) - afachas been evidenced in this research
work — where family executives and those exteraahe family agree to underline the
family members’ full dedication to the company erms of time and resources. The
family members’ full dedication to the firm, everh@n they do not participate in the
ownership and management, is a clear example of thisvaltruism configures this
Family Capital, which confirms the structure of taeily firm proposed in this work and

extracted from the review of the literature.

However, the results obtained from the empiricatlgthave demonstrated that there
are certain levels of family identity and reciprbaliruism that cannot be compiled only
through quantitative variables such as ownershig aranagement of family-owned

firms.

Therefore, it has been confirmed that Family Chp#taa construct that consists of

identity and altruism, the family firm’s structumdilmension of ‘familiness’.

It must be highlighted here that the analysis & thedback obtained during the
interviews has produced other dimensions that ldeen taken into account prior to
the review of the literature, such as the size h&f tamily and the planning of the
generational handover. From the analysis of thdlfaek it can be extracted that family
size has as decisive influence on Family Capitad, iaterviewees agree that
communication among family members is less fluidhea case of large families, which

results in frequent conflicts that can affect ttracture of the family firm.

Besides the aforementioned variables, the lacKarfrpng for generational handover
can lead to the breakup or even disappearanceeofathily firm, particularly in the
transition from the @ to the ¥ generation. Here, certain different identitieseotthan
those which had been originally established magrbated, resulting in the modification
of the Family Capital that was initially establishiby the founders and the creation of a
new one from parents to children in a new firmgdmtrast to other firms whose handover
process has been planned and successful. Therefera@f the contributions of this work
is considering family size and generational handopnning as dimensions that

configure Family Capital.

Nevertheless, it is evident that family firms nohliyéanclude employees that are
external to the family who begin to work at a fiwith a structure that was determined by

the aforementioned Family Capital and which the gany acquires in order to generate
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social cohesion among all of the members of thalyafmm. Said cohesion and unity

brings sense to the firm by configuring the cogmeitilimension of its Social Capital.

In this sense, family members who jointly estabtisé firm’s mission must share it
with the rest of the employees and be able tolliresstcitement in them and a desire to
fulfill said mission. In order for this to happeihe interactions among company
employees, family members and non-family memberstrgenerate unity that translates
into the acceptance of joint responsibility andretlagoals in order to effectively and

efficiently develop different business strategiestsas internationalization.

And, it is clear that differences exist in the extef this alignment of objectives
within the group of family firms, which is markedy hihe type of communication,
employee motivation practices, degree of trust ajrm@mpany members and, in all, the
level of commitment of all of its members to thenfis long-term growth and survival.
These non-family employees also bring “meaningthte family firm they feede facto
ownersof, by having the Family Firm's Emotional Sociahfital, which is extracted
from the literature review and later confirmed e tempirical study of this work,
configure the shared objective dimension. Likewitlge long-term focus has been

considered as an element that integrates saidalapit

In relation to this type of orientation, growth amrvival are two of its
manifestations; however, this research confirmg #re not the only ones. Hence, family
firms are characterized by thepatient capital that is, by their ability to make
investments in tangible capital, human capitaljadand organizational capital, R&D&i
activities, among others, even when they know thatreturns from such investments
will not materialize in the short term. Furthermottee capitalization of the benefits and
the contribution ofsurvival capitalalso determine this long-term structure of family
firms. Nonetheless, this type of investment hasnbewntioned by the majority of

interviewees as falling under the altruism dimengighich has been already considered.

Therefore, based on the literature review, thenalignt of the objectives and the
long-term focus have been confirmed as elements dbafigure the Family Firm’s
Emotional Social Capital, which will consist of fdifent levels depending on the

company or firm being studied.

Likewise, it has been confirmed that said Emotid®datial Capital is decisive when
creating a family firm's idiosyncratic resourcesdamapabilities, which therefore

configures the firm’s ‘familiness’.

Nevertheless, from the empirical study conductettis research it can be concluded

that other variables exist which must be borne iimdmvhen configuring a Family Firm’s
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Emotional Social Capital, namely, employee senjipsithich allows them to create the
sense ofle factoownership made reference to earlier that influsribeir fate. We must
also consider the size of the organization andh#sagement style as decisive elements
in the communication and socialization process wita employees, by taking into
account their ‘personalities’, boosting their skilhnd allowing them to feel as an

important part of the firm.

This Emotional Social Capital and the consideratibfamily firms as Open Systems
justify the interaction of its members with othefayers beyond the immediate
population, generating ties that facilitate the i@ebment of the objectives. Said ties,
interactions, relationships and links act as adtpl’ between the firm and other

resources.

The stakeholders that have been considered to ks retevant include clients,
suppliers and competitors, producers of complenngrggaods and public administration
bodies and entities.

As a result, when the firm has an interest in aghggexcellence in quality and seeks
to continuously improve its products and/or proesser seek client satisfaction and
achieve maximum adaptation to his requirements raeetls, while projecting a good
product and company image in its sphere of opersfit is said that the firm is focused
on the market, as it attempts to offer superiouedb the client and also achive higher

levels of business performance.

This research work concludes that family firms shdiferent degrees of market
orientation based on the emphasis they place dm @fathe aspects made reference to
earlier. However, in the case of the firms thatevanalyzed, it can be observed that said
emphasis could be influcenced by the market in Wwhite firm operates, which are
mainly bulk and bottled olive oil. Therefore, faynfirms possess an intangible asset that
enables the development of capabilities from insmg, that is, transforming the
traditional culture that focused inward into onattiprojects outward while fostering

“organizational learning”.

In addition, in the case of traditional sectorstsas the one selected in our study
(olive oil) where the supply of raw materials is@stial, the relationships with olive
suppliers (olive growers) acquire special relevaitare, we must highlight how market
focus is essential when establishing and maintgittiese relationships. Family firms that
produce quantities of olive oil that are lower thahat they sell need to source raw

materials from outside the company in order to bke @0 satisfy their market needs,

288



These relationships become key when trying to aehibe required levels of quality

excellence and differentiation in order to satifgir clients.

This way, while some executives describe the atatiips with their suppliers as
stable and based on trust, others indicate thattalthe lack of training of growers when
applying measures aimed at obtaining top-qualitpdpcts, the relationships have
deteriorated to the point where they “have had davice” the rest of the family
members to invest in their own hectares of olieesrin order to manage and control raw
materials. In the first case, the firm's reputatieads suppliers to select these companies
freely in order to sell olives there; and, in tee@nd case, the firm does not wish to see
said reputation damaged as a result of not beirlg tab control the quality of raw

materials as much as possible, therefore optinggetream integration instead.

The firm's market orientation determines the relaships with its clients and
suppliers. However, there are relationships ansl w#h other external agents, which,
through the access to training courses and inféomatepresent intangible assets for

companies.

It is clear that family firms have the ability tatvest and strengthen long-term
relationships based on commitment, good faith aust {Cabrera y Olivares, 2012), to
the point where the broader these connectionshargreater the probability that family

firms will be able to internationalize their opeoais (Graves y Thomas, 2004).

The relationships of family firms with their compets, so long as they are not
direct, and with complimentary agri-food produabsnpanies — olive oil in this case — are
correct and enriching, to the point where theseimecincreasingly strong and frequent
and even allow increasing the degree of internatiation of the firm once it has began

to develop this strategy.

On the other hand, when companies grow and dewsithpthe passage from one
generation to the next, the family owning them lpees more visible in the community,
as they attempt to overcome the institutional presssin order to achieve a socially and
benevolent behavior. This institutional responsenmmtes survival, which is the
fundamental goal of family firms (Le Breton-Millemd Miller, 2013). Said goals are
founded on the external validation the company ivese from clients, suppliers,
competitors and the different administrations antllip bodies, which thus legitimate
their actions. In fact, family firms are proud dfese external validations, since they
strengthen the company’s image, reputation andillinbestow upon them an added

intangible asset that is valued by the market.
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In addition to the above relationships, we mushhignt here a relevant element of
this Bridging Social Capital: the family’s relatisinips with external agents. From our
study, these relationships revealed that this BrglgSocial Capital has notably
influenced the generation of intangible assetsféonily firms. This is specifically so
when re-launching companies through collaboratigee@ments or even setting up
companies whose ownership rests in the hands efaldamilies.

In all, it has been confirmed that market focus aethtionships with different
stakeholder groups configure the Family Firm’s 8b€iapital, which is considered as the

Social Capital’s relational dimension that in timtegrates the family firm’s ‘familiness’.

Thus, it is evident that Family Capital, Emotio&acial Capital and Bridging Social
Capital are elements that configure ‘familiness’ family firms, the composition of
which, as a result of the integration of the afcgationed dimensions with those obtained

in the empirical study, are reflected in Table I.1.

Grafico .1.1. Proposal for the composition of ‘famiiness’ from the perspective of Social
Capital and Open Systems.

FAMILY CAPITAL
-Identity
-Reciprocal altruism
-Family size

-Generational handover
planning

EMOTIONAL CAPITAL
BRIDGING SOCIAL SOCRL
CAPITAL: -Shared goals
-Market focus -Long-term focus
-Stakeholder -Employeeseniority
relationships -Size of organization

-Managementstyle

Source: author’s compilation.
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Based on this composition, ‘familiness’, at thentrthat were included in this study,
was analyzed according to the presence or absénbe dimensions and the capital that
Is established as configurators of said ‘familineSbese are captured in Table 1.1. The
different degrees of ‘familiness’ of the compartiest were analyzed are also indicated.

Tabla I.1. Composition and measurement of ‘familing’ from the perspective of Social
Capital and Open Systems at Family Firms.

‘FAMILINESS’

Identity

Altruism

Family size FAMILY CAPITAL

Generational handover

planning

Shared goals

Long-term focug

EMOTIONAL
Employee seniority
SOCIAL CAPITAL

Firm size

D

Management stylq

Market focus|
BRIDGING

Stakeholder

relationshipg

SOCIAL CAPITAL

Source: author’s compilation.

Once ‘familiness’ has been configured, its level iofluence on the firm's
internationalization strategy was analyzed, spealiff in terms of the motivations that
drive firms to embark on internationalization iattves and the commitment they acquire

before international markets, as shown in Chart 1.2
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Gréfico I.2. Influence of ‘familiness’ on businessnternationalization strategies.

-ldentity

Family

-Altruism Capital

-Shared goals

-Long-term orientation
Emotional

Social
Capital

-Employee seniority
-Firm size

-Management style

-Market focus

Bridging
Social

-Stakeholder relations > Capital

MOTIVATIONS FOR
INTERNATIONALIZATIO DIFFERENT
DEGREES OF

‘FAMILINESS’

Y

Source: author’'s compilation.

INTERNATIONAL
COMMITMENT

One of the main results showed how the level ahifmess’ influences the export
propensity of family firms, since only those witlglher and average levels familiness
construct have deployed internationalization stjiate Therefore, with respect to the
influence of ‘familiness’ on the motivations thaiwé family firms to internationalize, it

was concluded that this influence indeed exists.

As a result, executives from family firms with hgghand average levels of
‘familiness’ point to a number of reasons when gointernational. First of all, they
highlight saturation of domestic markets, whereveloil is a mature product, as their
main motivation for internationalization. In othenternational markets this product is
currently going through a growth phase, which afdwms to profit from the projects
they embark in. Therefore, these arguments juitéyselection of the Internal Lifecycle
Theory of Products described in the second chagdethe theory that can explain the

internationalization of family firms.
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Some family firm executives add to these reasoasifed to diversify the client base
and markets in order to mitigate the risk that mssomiated with single-market
concentration, as a way to strengthen the compéhgy consider this motivation to
become international as the reason why they haffered the global crisis with a
different intensity when compared to other firms¢luding family ones, which have

actually disappeared.

In addition, some family firm executives with hightevels of ‘familiness’ -
particularly those focusing on high-end segmentsighlight product differentiation as
the fundamental reason for internationalizatiomcaiforeign markets are much more
receptive to this type of products. This degreg@roiduct differentiation stems from the
family’s interest and the family firm's interestrfquality and continuous improvement

or, in all, for the status of continuous dynamitshese products.

On this aspect, other executives from these corapaminderline the component of
illusion, the source of personal and family pritlattthe internationalization of the firm

represents to the family and its members.

Furthermore, it is worth highlighting that said tignd segment is a brand-driven
segment where family firms that have higher lex#l§amiliness’ are proud to position
their name and/or brand (as a result of the effavtsk, family perseverance, tradition,
know-how, cumulative experience passed on from geeeration to the next, etc.)
anywhere in the world. The family firm identifieself fully with the product, which is
not olive oil alone, a product onto which persoaat family values and attributes are

projected and to which the consumer subsequerdlytgan inspirational value.

In all, the goal is to internationalize becausegheduct is different, a differentiation
that confers the family firm ownership advantagéscv, together with the receptiveness
of foreign markets (i.e., localization advantaga® forged into a source of competitive
advantages that can be exploited abroad. Possesmgype of advantages could
constitute the basis that would allow firms witlgilevels of ‘familiness’ to be the only
ones that are considering committing more resouias internalizing advantages
through Direct Foreign Investment, something thdlt e discussed in more detall

further on. This justifies the selection of Dunri;gclectic Paradigm, among others.

Similarly, some of these family firm executives hvihigher levels of ‘familiness’
resort to previous international personal expesemgotivations, personal challenges (a
taste for travel, learning and practicing languagegloring different cultures, etc.), and
cosmopolitanism that allows them to keep an opesiness mindset as an engine that

drives internationalization decisions with the goféreating a born global firm.
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Nevertheless, this internationalization processsame companies that have higher
levels of ‘familiness’, has been planned throughrseling and financial aid promoted by
foreign trade public institutions and bodies. Aseault, some firms have followed a
model of gradual internationalization. The firs¢stentailed selecting countries that are
near to Spain (geographically and culturally) ahdtthave great potential. Secondly,
increase the level of commitment with foreign maskiey attending tradeshows (which
are seen by the companies analyzed in this studyigidy active epicenters for
relationships, connections and business) where ¢haycome into contact with clients
from other countries, learn about new client nesald about the markets to which the
latter are adapting. This process allows firms tmuire sufficient international

experience to approach more distant markets (therebnfirming Uppsala’s Model).

However, even within this group, cooperation tatkesform of a fundamental aspect
when it comes to internationalization. As a ressittne of these firms have resorted to
cooperation in order to increase internationalssaled to ease the scarcity of resources
and capabilities, while gaining access to the nessu and capabilities of already-
internationalized partners. Through these agreesmezdmpanies seek to reach the

international success that previously eluded thémnwworking on their own.

In addition, the degree of internationalizationfamily firms with lower levels of
‘familiness’ is quite low, the main reasons beirg tscarcity of resources and the

business capabilities that are required for dewvetpihe internationalization process.

Therefore, it can be seen how the level of ‘fanedis’ at the firm impacts the reasons

that lead it (or not) to embark in internationatiaa.

When analyzing the influence of ‘familiness’ in tfien’s international commitment,
we can observe how the latter has focused — asionedt earlier — on the exporting
tendency and intensity (%), geographical scopethadneans of entry to international

markets.

As a result and with respect to the exporting tengewe can conclude that the level

of ‘familiness’ has an influence on the tendencyamfily firms to internationalize.

Even when the Iberian Balance Sheet Analysis Syg@ABI) revealed that some
selected firms did not conduct overseas activities,analysis of the speeches addressed
to their executives yielded results that show hiomd, although specific or one-off, have
conducted operations with foreign markets. For fhigpose, these have been considered
to be non-internationalized. Said firms are thds® have a lower level of ‘familiness’

and in which their executives point to the scaroityesources and capabilities along with
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the lack of public incentives for small-size comiggnas the reasons that prevent these

companies from undertaking activities in internaséibmarkets.

Nevertheless, those companies with higher levelSanfiliness’ remark how they
have always had the will to internationalize thasstivities from the initial years of their
business activity and/or from the moment they h@ehiified a business opportunity

abroad, driven by the motivations made refereneatber.

Furthermore, in order to study the export intensitycompanies, information was
pulled from their website and from the Iberian Bak Sheet Analysis System (SABI),
which was then compared against the informatiomftbe interviews. Now, from the
analysis of the feedback obtained during intervievith family executives from firms
with different levels of ‘familiness’, certain dédfences are found in terms of export
intensity. As a result, firms with lower levels ‘tdmiliness’ can be considered to be not
internationalized and, therefore, have lower oremport intensity, whereas those with
higher levels have a high export intensity, witteinational sales representing between

40% and 95% of the firm’s total sales.

It is worth pointing here out how some family firmgth high levels of ‘familiness’
have resorted to cooperation agreements as a waaito access to resources and
capabilities of partners in order to achieve higharels of export intensity, since
individually said intensity did not translate intwore than 10% of total sales. However,
firms with low ‘familiness’ that were aware of thenportance of collaboration to
overcome their weaknesses and embark in interraizaion initiatives have been

unable to close said agreements.

Secondly, we must also differentiate the marketk(land bottled, olive oil, and
within the latter, ‘top-of-the-line’ olive oil) invhich the company operates and drill deep
into the characteristics of each in order to pret@a additional result of the research. As
a result, firms with higher levels of ‘familines®’e able to bet on differentiation and shift
their international sales efforts from the bulkvelioil market to the bottled olive oil
market, resulting in improvements in market focuml a@&nhanced commitment with

international markets.

Thirdly, when analyzing the relationship betweer firm's ‘familiness’ and the
geographical scope of its internationalizationtstyg, we can see how firms with lower
levels of ‘familiness’ focus their internationaltin strategy on one country only and
within the European Union, due to the geographamad cultural proximity and the
existence in those markets of less regulatory dngipal barriers, which contrasts the

barriers that must be overcome when penetratin@ miistant overseas markets.
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Conversely, when the firm’s level of ‘familiness high, the geographical scope of
business internationalization broadens both in sesfcountries and geographical areas.
As a result, these firms conduct their internatiazerations in three or more different
geographical areas, the areas being continentsalodiing mainly Europe, the Americas

and Asia.

From the analysis of the feedback obtained fromiritexviews we can conclude that
a consensus exists on confirming the United Statdbat the best foreign market for the
firm's products, — regardless of bulk or bottledveloil — a country that has clearly
manifested its decisive interest in product exoedeand quality and that welcomes our
olive oil and one where the price variable does mte an influence on the buying
decision. We should also add that, in the lastg/etlie United States has increased its
imports of Spanish bulk olive oil. In this sendge importance of the market comprised
by EU countries must also be highlighted, eithecabse they concentrate the main
producer and consumer countries or because thet clialues the quality and

differentiation of the product, as in the casealegical products.

Certain discrepancies exist with respect to theontgmce of the Asian market in the
companies that were analyzed. Even when the mgjofifirms with higher levels of
‘familiness’ underline the importance of the Jasmarket, there is disagreement with
regard to the Chinese market, a market that somméyfaexecutives consider to lack
future potential since the firm’s products are valued by these consumers and the price

variable does, in this case, play a key role inbilngng decision.

Lastly, we must highlight the relevance of certaountries that are “far away” in
cultural and geographical terms, where the culsumeounding olive oil is progressively
penetrating these markets and experiencing a ggntf growth in consumption.
Moreover, consumers in this case are willing to pay the differentitation that this
product offers. These include the Arab CountriesSouth Africa, or even countries
immersed in armed conflicts such as Iraq, and sgmteemerging destinations for firms
with higher levels of ‘familiness’ that remark howv order to gain access to these

countries they must have specific resources availab

Lastly, the following conclusions can be drawnétation to the entry modes used to
gain access to international markets as the lasbta that configures the commitment
with internationalization. Studies that were cortddcprior to this research (Fuentes et
al., 2015) have manifested how olive oil companiegeneral, both family-owned and
not, rarely used direct foreign investment as anmadar gaininig access to international

markets. These results have been confirmed byedhesarch.
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In fact, this work concludes that the entry modedut gain access to international
markets selected by family firms that are parthi$ study consists of individual and/or
joint exporting. However, there are qualitativefeliénces in the use of this method based

on the firm’s level of ‘familiness’.

Firms with lower levels of ‘familiness’ take thetpaof indirect export either because
the end client arrives at their facilities to rgggly — normally olive oil in bulk — or
because they conduct sales with brokers or agemtsane in charge of closing the final

sales, with the resulting loss of information andtcol over the fate of the final product.

Family firms with higher levels of ‘familiness’ cdiime all types of direct export,
individually and direct jointly. They engage in elit export activities whose end clients
include importers and distributors, supermarketirg)aetc. Executives from these
companies point to the stable character and sesmtgsmunication they maintain with
them in addition to a high level of trust as thearatteristics of their commercial
relationships, particularly in the bottled olivd piarket and, within it, in top-of-the-line

olive oil sector.

As regards FDI, none of the firms analyzed engageshis mode of entry to
international markets as indicated previously. Hesvethere are important differences
that have been identified based on the feedbackir®d during the interviews. As a
result, firms with lower levels of ‘familiness’ dwot even contemplate this option when
discussing internationalization. However, firmshwitigher levels of ‘familiness’ share an
interest to develop Foreign Direct Investment wathi maximum period of two years
through the acquisition of a local company via &500int Venture with a foreign

company located in the target market or througtcallsales office.

Furthermore, executives from these companies agitbehe fact that the destination
markets receiving this investment are markets witiich they work frequently and are
therefore consolidated. They require greater priyirno clients, particularly because
their buying decision is influenced by the localdmmestic origin of the product (which
would be provided for through this type of investie This could boost sales in

international markets or even drive the growthhef tompany.

Nevertheless, this group of family firms with highkevels of ‘familiness’ also
includes firms that have discarded this optionrafensidering it, as it brought about
more inconveniences and costs associated witlrahefer of control of activities abroad
and the possible opportunistic behavior of partrtben benefits deriving from the

proximity to market.
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Therefore, it has been concluded that firms witghbr levels of ‘familiness’ are the
only ones that at least have considered otherrdiftemeans of export for penetrating
international markets, such as FDI, along with gneatest levels to commit associated

resources.

All of these arguments allow us to draw upon thachasion that the level of

‘familiness’ at the firm has an influence on itsemational commitment.

The practical implications of the results obtaimedhis research address mainly the
members of family firms in general, and its exegsiin particular, as they are being
provided with data in connection with Organizatio8acial Capital (OSC) variables that
can confer competitive advantages to them when ldewve internationalization

strategies.

This way, given the scarcity of company resourgasticularly in the case of small-
size companies with respect to competitors) thelation that OSC can gain them access
to sustained competitive advantages can transfoendécision of “promote, develop and
nurture” this type of capital into a much more dbésl decision when developing an

internationalization strategy and committing resesrto international activities.

However, these results also must reactivate thdwairof public administrations and
bodies and steer them toward a proactive attitder® the sector in matters pertaining
to fraud and incentives, but also in order to mmaland promote inter-company
collaboration agreements such as the creation dfuga of Producers, Export
Consortiums or Enterprises of General Economiadsteand activities that can generate

Social Capital, a configurator of ‘familiness’.

Once the general conclusions and main practicaligatppns have been brought
forward, we cannot ignore the limitations of thionkw as well as the future lines of

research that may result therefrom.

One of the main limitations of this research walassociated with the selection of
just one type of capital in the construction of theent variable or construct, versus
preparing a composite of each and every one oélgments that are taken into account
in the definition provided by Habbershon and Witis (1999). This means that future
lines of research should focus on the addition thielo resources when assessing the
composition of ‘familiness’, in view of replicatirthpe relationships established herein, in

particular, financial capital.

Another limitation is underpinned by the use of lgaive methodologies for
conducting this research. Despite the large volofmeformation obtained, these results

cannot be generalized across the board to othes fihat belong mainly to the olive oil
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sector, since the latter consists of 53% of woka@wperatives with industrial olive oil
mills under different legal forms representing tieenaining 47%. Therefore, another
future line of this research must be developed len gtudy of ‘familiness’ and the

differences between family firms and worker coopees that make up the sector.

Furthermore, only a small sample was selected dbald provide a diverse set of
real-case scenarios that would allow building @thdor a concept that is as relevant for
family firms as'familiness’. Therefore, conducting an empiricabqtitative study would
be of interest in order to be able to crosscheeldlresults and, therefore, be able to
obtain results that can be applied across the bétodever, the researcher is aware of
this limitation and is currently conduct a quaniit@ empirical study based on a self-

managed online questionnaire as a quantitativarelseechnique.

In turn, the influence of ‘familiness’ on internatialization strategies depends on the
market in which firms operate (bulk or bottled eliwil). This is one of the results
obtained from this research work. This way, futlines of research could focus on
replicating this study in each of the markets cdesd in view of analyzing whether the

results in connection with this influence diffeorin one market to the next.

Likewise, the proposal for the composition and meament of ‘familiness’ produced
by this research should work for any family firmhiaeh means a possible future line of
research could entail replicating this study inrtaes that are culturally different than
Spain that have cultural concepts other than fammiig and family firm unit, with the

purpose of confirming the results.

Lastly, future research should focus on condudtiigystudy in the olive oil sector of
other countries such as lItaly, Portugal and Greetich are the main oil-producing
countries, given the possible cultural differenaes the relative weight of the olive oll

sector in each.
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ANEXO I. DISENO Y ELABORACION DEL CUESTIONARIO PARAANALIZAR
LA INFLUENCIA DE FAMILINESS EN LA ESTRATEGIA DE

INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL: UNA APLICACION AL SECTOR
OLEICOLA.
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Como se ha expuesto anteriormente, una de lagdimites, que presenta este trabajo
de investigacion, esta asociada al empleo de laduoktgia cualitativa y la dificultad de
generalizar los resultados obtenidos en el misnw. éflo, se estd avanzando en el
desarrollo de un estudio cuantitativo con la pr&tende llevar a cabo una triangulacion
metodoldgica, al combinar la metodologia cualitatncuantitativa.

De este modo, Arias (2000) define la triangulaaidetodolégica como dos o mas
estrategias de investigacion diferentes en el estiel una misma unidad empirica o
varias. Este autor destaca como condicion imprdiden para hablar de triangulaciéon
metodologica la existencia de importantes difel@ncientre las herramientas
metodoldgicas utilizadas que, a la vez, son compitanias dentro del trabajo que se
desarrolla. Este trabajo continda desarrollandose ponseguir una triangulacion
cualitativa-cuantitativa (véase figura A.1.) configndo una estrategia de investigacion
mixta, al considerar necesario aplicar herramieptasedentes de ambas tradiciones de
investigacion, cualitativa y cuantitativa, en ebligis de la composicion damilinessy
en su medicion, asi como en su influencia o noslle eonstructo en la estrategia de
internacionalizacion de la empresa familiar y, ercaso, en los motivos que la llevan a
internacionalizarse, y el compromiso asumido por dmpresa en actividades

internacionales.
Figura.A.1. Triangulacion Metodoldgica.

Objetivos:

1. Aproximarse a la composicion de familiness desde la perspectiva de
capital social

2. Analizar la influencia del familiness en la estrategia de
Internacionalizacion de las empresas familiares:

»2.1. Estudiar influencia o no del familiness en las motivaciones de la EF
para internacionalizarse.

*2.2. Analizar inluencia o no del familiness en el compromiso
internacional de la EF y en el modo de empleado para entrar en

CUANTITATIVA. Cuestionario online
recopilar informacion, opiniones y percepciones sobre :{L}l})orgt_:lmlmstrado_ ApLs llplees aesir f0gs
la composicion esimada del familiness, su - - "
configuracion como ventaja compeitiva para la 1. Composicion y medicion de familiness
empresa familiar y sobre su influencia o no en la 2 Inluenc_li_is, posﬁvas,_negahvasonulas, e_ntre
esfrategia de Internacionalizacion de la empresa +2 1 Familiness y motivaciones empresariales para
familiar, su compromiso internacional y la eleccion del internacionalizarse
modo de entrada en mercados extranjeros. + 2.2 Familiness y compromiso internacional,

» ) 3. Familiness y seleccidn del modo de enfrada e

CUALITATIVA. Entrevista en profundidad. Se pretende

Fuente: elaboracion propia.
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A través de las entrevistas en profundidad se hérowmdo el modelo propuesto de
composicion defamiliness segun el marco tedrico de este trabajo de irgastn, al
gue se le han afiadido otras dimensiones relevaotesirmando las proposiciones
establecidas en este trabajo y aportando mas iafdm para poder establecer una serie

de hipotesis que configuraran el principgdut de la metodologia cuantitativa.

A continuacion, a través del cuestionario onlineesmgeran datos, de forma clara y
rigurosa, para contrastar dichas hipotesis, pesndt, de este modo, mitigar los
inconvenientes de la técnica cualitativa, sobreo ted términos de generalizacion de
resultados, validez estadistica y confiabilidade twhan marginado como metodologia

cientifica de investigacion empirica (Villarrealgnceta, 2010).

EL CUESTIONARIOONLINE AUTOADMINISTRADO COMO TECNICA DE
INVESTIGACION CUANTITATIVA.

El cuestionario es un procedimiento consideradsiaéen las ciencias sociales para
la obtencion y registro de datos. Su versatilidadnite utilizarlo como instrumento de
investigacion y de evaluacion de personas, procgspsogramas de formacion. Se
caracteriza porque permite registrar la informaadlicitada a los mismos sujetos de una
forma menos profunda y mas impersonal, que el "aatara" de la entrevista, al igual

que permite consultar a una poblacion amplia demargera rapida y econémica.

Esta técnica, el cuestionario, consiste en un otmjde preguntas o itemes, preparado
sistematica y cuidadosamente, sobre los hechospgctas que interesan en una

investigacion cuya administracidén constituye urimera clasificacion de los mismos.

De este modo, destacan, por un lado, aquellivsinistrados a grupesen la que el
administrador del cuestionario se limita a presémtal grupo, a dar ciertas normas
generales, a contestar a las preguntas o dudasengan los entrevistados sobre las
instrucciones del mismo y, sobre todo, a crear atradsfera de confianza que
predisponga a completar dicho cuestionario y, goo tado, destaca el cuestionario
autoadministradpbien por correo postal o electrénico bien onliee el que la relaciéon
entre administrador (puede coincidir 0 no con élestistador) y el encuestado se limita a
una carta de presentacion, en la que se indicoorbre de la investigacién y sus
objetivos, quiénes son los integrantes del equipestigador y cuéles son los resultados
esperados, solicitando que se cumplimente. A pgtieste momento, el encuestado es el
que decide dénde y cuando rellena el cuestiongsita claro que cuando el investigador

cede la decision de estas cuestiones a la persentrevistar pierde el control de las
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condiciones en las que se recoge los datos y, ajerséel propio encuestado el que

realiza la supervision del cuestionario.

Por otro lado, es necesario resaltar la clasificade los cuestionarios en funcion del
modo en que son contestados. Asi, se encuentraipdesaquellos deespuesta directa
(en los que el sujeto cumplimenta el cuestionaeausd modo personal) y despuesta
indirecta (en los que el encuestador va anotando las caoteses verbales). Estos
ultimos son considerados, por muchos autores, @ntrevistas estructuradas, por lo que,
Herndndez Sampieri et al. (2006) distinguen eniestionario “autoadministrado”, “por

entrevista personal”, “por entrevista telefénicadaytoadministrado por correo”.

Si, ademas, se considera el hecho de que Intemgtelmitido el desarrollo de
técnicas de investigacion cuantitativa basadas mtedimientos, se llega a los
denominadoscuestionarios autoadministrados online o en lingae se distinguen,
principalmente, en funcion del soporte que aloj@wadstionario. Este tipo de técnicas
consiste en que a partir de un programa integral@ncargado de la investigacion
construye su cuestionario y lo publica en un servidkdicado a la administracion de
encuestas o0 cuestionarios en linea, siendo éstedantbs métodos mas abiertos

(Ganassali y Moscarola, 2004).

En dicho método, se adjunta a los sujetos de lkestigacion la direccion Web en la
gue se alberga el cuestionario y se les invita @ ltagan clic en esa direccion para
contestar el cuestionario, al que acceden mediantak individualizado a cada uno de
los participantes. Este método ha sido selecciomexioeste trabajo de investigacion,
principalmente, porque el cuestionario autoadmimilst online, al estar publicado en
Web, permite un disefio individualizado, tal queuslbario visualice so6lo aquellas
cuestiones que afectan a su perfil, activando @ineente filtros. De este modo, se
elimina el efecto negativo que puede tener un mresio en papel (Diaz de Rada, 2000).
Ademds, por ser una version tecnolégicamente maszada que los cuestionarios
postales, se caracteriza por su versatilidad ahigierincluir imagenes fijas, méviles,
saltos entre preguntas, instrucciones en ventdmiamnties, cuadros de listas, entre otros.
Sin embargo, tanto los cuestionarios autoadministrapostales como online deben
considerarse complementarios (llieva, Baron y He&602) y la seleccion de uno u otro

debe estar centrada en su grado de efectividad.

Las investigaciones que han tratado de aproximasfdatividad de las encuestas
online se han centrado en aspectos como, en ptimgar, la baja tasa de respuesta
(Ganassali y Moscarola, 2004; Fenneteau, 2015), ajumenudo, no supera el 11% de

media (Manfreda et al. 2008) sobre todo debido adeasa familiaridad que los
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encuestados tienen con las nuevas tecnologias g@nsiccion de que no se respetan los
compromisos de confidencialidad, de forma voluatarinvoluntaria. Ahora bien, cuando
la poblacion objeto de estudio es “profesional“,espera que la tasa de respuesta sea

mayor asociada a un fuerte interés intelectual #Ssadi y Moscarola, 2004).

Otro problema relacionado con el cuestionario enés poder alcanzar una muestra
representativa con el envio de link por email, yee qonseguir listados de email,
correctos y adecuados, de la poblacion objeto teliessuele ser caro, lo que aumenta el
coste del método, ademas de que suelen asociacsered basura o spam (Vickroy,
2010). Sin embargo, la personalizacion del cueationpodria conducir a una mejor
construccion de relaciones y producir efectos nustipos sobre las tasas de respuesta

(Anseel, Lievens, Schollaert y Choragwicka, 2010).

Esta técnica de investigacion cuantitativa presetrta inconveniente asociado a la
incidencia de las respuestas extremas (Stanto8; Bd@rmis y Lombard, 1999; Dillman,
2000) ya que los encuestados a través de cuestisr@mline tienden a proporcionar
respuestas extremas con mayor frecuencia que emdpleatros métodos como

cuestionario en persona, por teléfono o de sopaytel (Vickroy, 2010).

Dicho autor también recoge una serie de ventajasndodo. En primer lugar, en
términos de validez, ésta es equivalente a otresticunarios como son los telefénicos o
en papel (Vickroy, 2010). En segundo lugar, el @mmle Internet supone la eliminacion
de los instrumentos de medicion impresos o de @on@sivo con el consiguiente ahorro
en costes derivados de su impresion, ademas derapot al obtener los datos del
cuestionario ya en formato electronico (Cobanoglal.e2001) lo que permite cargarlos
directamente en un software de andlisis de datasrgedo, también, un ahorro de
recursos derivado del proceso de introduccion desddlleva et al. 2002). Por ultimo,
destacar que algunos investigadores han concluiddag respuestas recogidas a través
de cuestionarios online son mas honestas que dagjidas por cuestionarios clasicos

debido al mayor anonimato del encuestado (Com@32.2Sharp, 2002).

En definitiva, este tipo de instrumento va a pearrmtrementar la validez externa del
estudio empirico a través de la comprension dedeesentatividad del modelo creado de
la revision de la literatura y de los resultadosrmestigacion obtenidos en este trabajo
del andlisis de los discursos contenidos en lasewstas en profundidad (Hohenthal,
2007).

En definitiva y siguiendo a Hohenthal, (2007), ¢stbajo ha desarrollado un modelo

en tres pasos para establecer una propuesta desiciap y medicion déamilinessy
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analizar la influencia que diferentes niveles decidn de este constructor tienen sobre la

estrategia de internacionalizacién empresarial.

En primer lugar, de la revision de la literaturdeylas entrevistas en profundidad se
establece una propuesta de modelo estructural, glacual se dibuja una ruta de
constructos independientes, intermedios y depetadierA continuacion, se proponen
indicadores y medidas procedentes de la fase antgri después, se formula un

cuestionario que capture las medidas propuestas.

La elaboracién de dicho cuestionario se ha reaizagartir de varios instrumentos
previos, de nuevas concepciones, de itemes resg@idodiversos estudios y de una

mezcla de estas.

El disefio del cuestionario online autoadministradoestructura en tres partes. En
primer lugar, el encuestado encuentra itemes g¢isos de la empresa. En segundo
lugar, se establecen una serie de cuestiones $aboemposicion y medicion de
familiness propuesta por esta investigacion y, por Ultimo, eséablecen cuestiones
relacionadas con la estrategia de internacionaiimaempresarial dirigidas solo a
aquellas empresas que estén desarrollando opegacioternacionales, tal y como se

recoge en la figura A.2.
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Figura A.2. Composicién y medicion de familiness gu influencia sobre la estrategia de internacionaacién

empresarial.
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Fuente: elaboracién propia.

De esta forma, en la segunda parte del cuestiosariban establecido itemes que
permitan componer los constructos de primer or@apital Familiar, Capital Social
Emocional y Capital Social Puente de la Empresailizamen funcion de las dimensiones
gue los configuran, para proceder a la composid@nn constructo de segundo orden,

como edamiliness

A partir de esta composicion, se ha procedido izagauna revision de la literatura
con el objeto de encontrar itemes y/o escalas gbiefan sido empleadas, previamente,
para observar las variables que se pretenden medista investigacion. En la seleccion
de las escalas lo que se ha pretendido es quesiarvéinal del cuestionario a emplear no
fuera demasiado extensa, debido a que el nUmevardbles a observar es numeroso y
el cuestionario es autoadministrado. Igualmentendéivacion de los encuestados para
cumplimentarlo serd mayor, contribuyendo asi a bgercion del mayor indice de

respuesta posible.
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Con estas premisas se han seleccionado escalasagiaplpara medir las mismas

variables que se observan en esta investigacibnpa® itemes usados en otros estudios

e incorporados por las nuevas concepciones estdeen esta investigacion. Todos

ellos se recogen a continuacion:

Para la variable identidad se ha empleado la didendentificacion de los
miembros familiares con la empresa recogidos erstala FIBER disefiada
por Berrone et al. (2010) para medir la riquezaogmocional de la empresa
familiar. Se trata de una variable que se preterafgurar a través de 5
itemes valorados mediante escala likert de 1 (tetale de acuerdo) a 5
(totalmente en desacuerdo).

Para la variable altruismo se ha recurrido a lgptad#n que Eddleston y
Kellermans (2007) realizan de itemes empleado8poker y Vance (1993).
Ahora bien, como esta escala procede de la literatunglosajona v,
consecuentemente, ha sido empleada en empresatedariito cultural, se
ha procedido a adaptarlas al entorno cultural maticEsta dimensidén se
medird a través de 5 itemes valorados siguiendescala likert de 1
(totalmente de acuerdo) a 5 (totalmente en desdmuer

El tamafio de la familia como dimension a considetarivada de los
resultados de investigacion, es una variable déctar descriptivo, por lo
que se procedera a su medicion a través de dossitgme recogen el nUmero
de miembros familiares en general, y aquellos icaplbs en el negocio, en
particular.

Y, finalmente, para medir la dimensién planificacifel relevo generacional
se ha introducido un solo item en el que se ponmatgfiesto el grado de
anticipacion de la familia propietaria a los probées asociados al relevo
generacional. Asi, dicho item se medira siguiendescala likert de 1 (ni se
ha tratado el tema) a 5 (totalmente concienciaéosllds, poseen Protocolo

Familiar).

Por tanto, estas variables integrardn el constrdetoprimer orden denominado

Capital Familiar.

En relacion a la composicion del Capital Social Eimoal, para medir los objetivos

compartidos entre los miembros familiares que feaban la empresa y entre éstos y los

empleados no familiares, la orientacion a largoladempresa, la antigiedad de los

miembros familiares y empleados en la empresarehiio de la misma y el estilo de

liderazgo predominante en ellas, se han selecalesditemes y/o escalas se detallan a

continuacion:
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La variable objetivos compartidos, parte de la ide@ue cuando los empleados,
familiares o no, estan implicados en el desardida mision de la empresa, ésta
cuenta con un rendimiento mejor (Sorenson, YugHam y Lumpkin, 2013).
Para ello, se ha recurrido a itemes recogidos dimlansiones apego emocional
de los miembros y lazos sociales coercitivos destala FIBER (Berrone et al.,
2012) pero adaptandolos a los objetivos que ségpersen esta investigacion.
Igualmente, para determinar la priorizacion de tblge, econdmicos y no
econdmicos, en la empresa familiar se ha recuaidoos items ya validados por
el trabajo previo de Fuentes et al. (2015) queizaiad los tipos de objetivos que

persiguen, principalmente, en las empresas dairseleticola.

La variable orientacion a largo plazo se ha medidavés de itemes recogidos
en la dimension cultura de la escala F-PEC (Astnackt al., 2002) y en la
dimensidn capital social cognitivo de la familizogidos en Cabrera, Cruz y
Martin (2014), adaptados a los objetivos de ingaston. Ademas, se han
establecido itemes sobre capital paciente y capitalsupervivencia como
indicadores de la orientacibn a largo plazo de tapresa siguiendo los
planteamientos de Sirmon y Hitt (2003).

La antigledad de los trabajadores de la empressede#a mediante dos itemes
relacionados con dicha variable y diferenciandeeentiembros familiares y no
familiares.

El tamafio de la organizacion es una variable du&aipara cuya medicion se
han establecido dos itemes que indiquen el nimernoathajadores que tiene la
empresa y el volumen de facturacion en el bloque rggoge cuestiones para
caracterizar la empresa.

Finalmente, los resultados de investigacion expdaemecesidad de introducir
otra variable denominada estilo de liderazgo paya medicion se ha recurrido a
la escala empleada por Carless y otros (2000) deada escala global de
liderazgo transformacional, que se desarrollé patiar la extension excesiva de
las escalas empleadas hasta ese momento y que coenélfa de Cronbach de
0,93 (Vallejo, 2004). Esta escala de liderazgo @l@std compuesta por un total
de siete itemes cada uno de los cuales fue medidoés de una rejilla de cinco
puntos, de modo que la puntuacion 1 representaldaacion “rara vez o nunca”,
la puntuacién 5 la valoracion “muy frecuentemerite ssiempre” y el resto
valoraciones intermedias. Dicha escala pretenderiesdaspectos del liderazgo

transformacional que se enumeran a continuaciowisiyn; 2) Promocién de la
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plantilla; 3) Liderazgo impulsor; 4) Empowermen);Pensamiento innovador; 6)
Coherencia psicologica-comportamental y 7) Carisma.
Finalmente, la mediciéon de las dimensiones oriédiaal mercado y relaciones con
grupos de interés que componen el Capital Socetewe la Empresa Familiar, se basa

en los siguientes items:

= En el caso de la dimensién orientaciébn al mercagda recurrido a itemes
recogidos en la dimension de Identificacion derfdesmbros familiares con su
empresa de Berrone et al. (2012) y a indicadorésnains de los resultados de
las entrevistas que Tokarzyk et al. (2007) readizar empresas familiares. Estos
se han adaptado para englobar a los proveedamrdsgta

= Para medir las relaciones con los grupos de ins&dgn incluido dos itemes de
la dimension lazos sociales coercitivos de la asE#BER, asi como otros dos
empresa

El segundo bloque del cuestionario, va dirigidanaliaar aspectos relacionados con

la estrategia internacional de las empresas quéagan inmersas en procesos de

internacionalizacion. En concreto, se analizan:

= Los motivos para internacionalizarse a través détem donde se recogen las
principales razones que esgrimen las teorias denaationalizacion estudiadas y
seleccionadas en el capitulo segundo de esta igaeisin y confirmadas con el
analisis de los discursos contenidos en las estesvi

= La propensién exportadora a través de un item d@itiob que recoja si las
empresas realizan o0 no exportacion.

= El afio en el que comenzaron sus actividades extrahgero para poder analizar
si las empresas storn-globalso no.

= Laintensidad exportadora, medida a través deeum due recoja el porcentaje de
ventas de la empresa en mercados extranjeros eldbtal de ventas realizadas.

= El alcance geografico de la internacionalizacién laeempresa, para cuya
medicion se ha recurrido a dos items. Uno de gliesrecoja el nUmero de paises
a los que la empresa exporta y otro qué indiquéesigbn estos destinos. Para
ello se ha considerado la medida de alcance geogm@aborada por Cerrato y
Piva (2010) que configuran 9 regiones.

= Por Ultimo, se incluye un item, a partir del cuetedmina el modo de entrada en
mercados exteriores, a partir de la seleccion gteeteabajo de investigacion ha
realizado. Asi, se recogen dos modos de entragartexion e IDE. Finalmente,
se incluye la posibilidad de indicar otras formas enhtrada en mercados

extranjeros que no se hayan considerado hastaneéno.
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La propension y la intensidad exportadoras, jutital@ance y la seleccion de los
modos, permitiran medir el compromiso adquirido fes empresas en actividades

internacionales.

Ahora bien, esta escala ha de ser validada, es Hagi que analizar su este
instrumento mide aquello que se pretende medialihgente, se valorard la fiabilidad de
su consistencia interna para que indique si lossitmiden el mismo constructo y si estan

0 no correlacionados.

Por otro lado, se realizara un analisis de valfdetorial confirmatorio para averiguar
el grado en que los indicadores de un conceptejaefldicho concepto, son parte del

mismo o lo constituyen.

Finalmente, se seleccionaran a distintos entrelgstdamiliares y no familiares, para
que aporten distintas visiones, en especial saleguptas sensibles como las relaciones
entre miembros familiares, el estilo de liderazgola direccion, las relaciones entre

miembros familiares y no familiares, entre otras.

Una vez constituida la poblacién, se remitira edstionario, para, posteriormente,
con los datos recopilados analizar si los congisu€apital Familiar, Capital Social
Emocional y Capital Social Puente, son construdarmativos del constructor de
segundo orderfamiliness y para estudiar las relaciones causales de itipallentre el
constructor, familiness y los motivos para internacionalizarse y compsami
internacional, tal y como recoge el modelo A.Jadtir del cual se quieren contrastar las

siguientes hipdétesis:

H1: El nivel de dotacién déamilinessinfluye en los motivos que llevan a las

empresas a internacionalizarse.

H2: El nivel de dotacién diamilinessinfluye en el compromiso internacional de las

empresas.
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Figura A.3. Influencia de la dotacion de familinessobre la Internacionalizacién de la Empresa
Familiar.
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Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, otro aspecto que se baraja es la (idsitbi de que los elementos
establecidos como formativos de la dotacidfiageilinessno contribuyan de igual forma
a la constitucion de dicho constructor y a la méeionalizacién de la empresa, en
concreto a las motivaciones empresariales paranadmnalizarse y al compromiso
adquirido por estas empresas en sus actividademaaionales. Por tanto, se podria
establecer otro modelo estructura y analizar l&xignes entre constructos de primer

orden, tal y como se recoge en la figura A.4. agsmb a las siguientes hipotesis:

Hla: El Capital Familiar presente en la empresuyef en la configuracion del

Capital Social Emocional de la empresa.

H1lb: El Capital Familiar presente en la empreséuyef en la configuracién del

Capital Social Puente de la empresa.

Hlc: El Capital Familiar presente en la emprestuyef en las motivaciones que

llevan a la empresa a internacionalizarse.

Hld: El Capital Familiar presente en la empresduyef en el compromiso

internacional de la empresa.
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H2a: El Capital Social Emocional presente en laresginfluye en la configuracion

del Capital Social Puente de la Empresa.

H2b: El Capital Social Emocional presente en laresginfluye en las motivaciones

de la empresa para internacionalizarse.

H2c: El Capital Social Emocional presente en la resg influye en el compromiso

internacional de la empresa.

H3a: El Capital Social Puente presente en la eragréliye en las motivaciones de

la empresa para internacionalizarse.

H3b: El Capital Social Puente presente en la erapmefuye en el compromiso

internacional de la empresa.

Figura A.4. Influencias de la dimensidn estructuralcognitiva y relacional de Capital Social
de la Empresa Familiar en su estrategia de internaanalizacion.
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Fuente: elaboracién propia.

Una vez disefiado el cuestionario piloto, éste sdaea expertos académicos y
empresas para realizar un prestest en aras a doan@ida redaccion de las preguntas era
suficientemente clara, si habia solapamiento ondahcia de preguntas, y conocer qué
preguntas del cuestionario no contestarian conlfigiente sinceridad que requiere la

investigacion.

El sector seleccionado es el sector oleicola, Ipajae se ha procedido a elaborar una

base de datos, tal y como se indica a continuaEidmrimer lugar, se parte de la base de
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datos creada para el estudio previo de Fuentds(8045), resultado de la integracién de
diferentes bases de datos (almazaras registradda pgencia para el Aceite de Oliva
del Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medidmbiente; Sistema de Analisis de
Balances Ibéricos, SABI; y almazaras inscritasosndonsejos Reguladores de veintidos
Denominaciones de Origen de aceite de oliva espafiabntinuacion, se ha procedido a
cumplimentar los datos que faltaban, sobre toddilesciones de correo electronico que
es el dato que aparece con mas errores y uno theaesmportantes para el objetivo de
este trabajo. Para ello, actualmente se estazaodd a las empresas por teléfono para

ampliar al maximo dicha base de datos.

Una vez que se cumplimente esta base de datoscftabse determinara el nimero
de almazaras que constituirdn la poblacion objetestudio para esta campafia 2015-
2016.

Una vez, pasado el cuestionario, obtenido los dataslificados digitalmente, dicha
informacion ser4 modelizada a travéskteiaciones Estructurales, puesto que combinan
el uso de variables latentes o constructos (en caste elfamilines3 no observados,
representantes de conceptos tedricos, y datosrquiepen de medidas. Estos ultimos se
emplean como insumos o inputs para un andlisislisitao que proporcione evidencia
acerca de las relaciones entre variables lateWgafns, Vanderberg y Edwards, 2009).
En este trabajo de investigacion, las variablesntas o constructos sdamiliness
capital familiar (CF); capital social emocionalldeempresa familiar (CSE), capital social
puente de la empresa familiar (CSP) motivaciones paternacionalizarse (Ml) y

compromiso internacional (Cl).

Dicha modelizacién permitird corroborar las higigeestablecidas anteriormente en
cada uno de los modelos desarrollados. Dichasdsdpermitirdn afirmar la existencia o
no de influencias entre la dotacion féamilinessen la estrategia internacional de la
empresa, asi como la existencia o no de influemgiae cada uno de los componentes de
familiness considerados y de cada uno de ellos en la esaatetgrnacional de la

empresa familiar.

A continuacion, se incluye el modelo de cuestianarpasar a empresas familiares y

no familiares.
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MODELO DE CUESTIONARIO
LA INFLUENCIA DE FAMILINESS EN LA ESTRATEGIA DE

INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL: UNA APLICACION AL

F1.- Afo de constitucién de la Empresa:

F2.- Numero de empleados:
F3.-  Volumen de negocio:
F4.-  Caracter de la Empresa: (Familiar)

F5.- ¢Qué generacidn/es familiar/es trabaja/n actlmente en la empresa?
- La Primera (fundadora).
- La Segunda (hijos/as del fundador).
- La Tercera (nietos/as del fundador).
- La Primera y la Segunda.
- La Segunda y la Tercera.
- Otra ____ Indiquela

F6.- Namero de miembros de la familia:
F7.- Numero de miembros de la familia implicados eel negocio:

F8.-¢ Es su deseo que la siguiente generacion faarilse incorpore a la empresa? [] Si -[]
No

F9.-¢,Hay miembros de la siguiente generacion famali que estan trabajando también en
la empresa?[] Si-[] No

F10.-¢,Hay miembros de la siguiente generacion farngt que se estén preparando para su
futura incorporacion a esta empresa? [] Si-[] No

F11.- Valore el grado de anticipacion de la fam#i a los problemas asociados a la sucesion
(1 corresponde al grado maximo, la empresa cuentam Protocolo Familiar y 5
corresponde a que ni si quiera se ha tratado el teah

[11[12[]3[]4[]5

F12.- Los miembros de la familia tienen un fuerteentido de pertenencia a la empresa
familiar:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F13.- Los miembros familiares sienten que el éxite la empresa familiar es su propio
éxito:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F14.- La empresa familiar tiene un gran significadgersonal para los miembros de la

familia:
[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfgte [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
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desacuerdo

F15.-Pertenecer a la empresa familiar ayuda a losiembros familiares a definir su
personalidad:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Intéfgte [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F16.-Los miembros familiares se sienten orgullosalke comunicarles a otros que forman
parte de la empresa familiar:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfgte [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F17.- Los miembros de la familia a menudo ayudan #&s empleados de la empresa,
familiares o no, con su trabajo, cuando estan ausess:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F18.- Los miembros de la familia a menudo ayudan #os empleados de la empresa,
familiares o no, con su trabajo, cuando tienen pedas cargas laborales:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F19.-Los miembros familiares a menudo aportan sugencias innovadoras que permiten
mejorar la empresa:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F20.-Los miembros de la familia a menudo asumen fgiones para las que no son
requeridos, pero que ayudan a mejorar la imagen dia empresa:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F21.- Los miembros familiares a menudo compartengimpo extra laboral con sus colegas
de trabajo:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F22.- Las emociones y los sentimientos hacia los @eados, familiares y no familiares, a
menudo afectan a los procesos de toma de decisiodeda empresa:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] ledénte [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F23.- En la empresa familiar, los empleados no falidres son tratados como miembros de
la familia:
[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] led#inte [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en

desacuerdo
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F24.-

a)

c)

F25.-

En qué medida los siguientes objetivos sonpartantes en su empresa

Nada Muy
Importantelmportante

123405

Crecimiento de las ventas en el mercado nacional................ (101011111

Crecimiento de las ventas en mercados interna@senail........... [T01011T11
Rentabilidad...........c..oooiiiiii e (101010111
Aportar beneficios a los socios o dividendos aalasonistas (101010111

Supervivencia a largo plazo de la empresa.....ccccevvveeeeeeinnnnnee (1011011111
Incrementar los beneficios [T011011T111
Reforzar la posicion competitiva en el mercado [TTI10111

Crear relaciones fuertes y estables con diferegestes* [111]

111 1]

*(Clientes, proveedores, competidores, asociaciengwesariales, administraciones
publicas, entidades financieras, etc.).

Seguridad y estabilidad financiera para la familia (101011111
Ofrecer empleo y oportunidades profesionales a imiesnde la familia [TL0T011T11
Mantener y aumentar el prestigio de la empresditami (reyrrelan

Los miembros de la familia persiguen el retoro inmediato de las inversiones

realizadas en la empresa:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F26.-

Los miembros familiares dedican mucho tiempqg recursos personales para el

desarrollo de la empresa familiar porque estdn muyomprometidos con el éxito de la
misma:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F27.-Hay un propdsito comun compartido entre los n@mbros familiares que trabajan en
esta empresa:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F28.-Los miembros de la familia que trabajan en eatempresa comparten la misma vision
sobre el futuro de la misma y se sienten unidos patrazar su direccion:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F29.-

F30.-

Antigledad media de los miembros familiaresnela empresa:
Antigiiedad media de los empleados no familias en la empresa:
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F31.- Los miembros familiares comunican una visiorlara y positiva sobre el futuro (1
significa “rara vez o nunca” y 5 significa “muy frecuentemente o siempre”)

[11[12[]3[]4[]5

F32.- Los miembros familiares tratan a la plantillacomo individuos, apoyan y fomentan su
desarrollo profesional (1 significa “rara vez o nuiga” y 5 significa “muy frecuentemente o
siempre”)

[11[]12[]3[]4[]5

F33.- Los miembros familiares animan y conceden reaocimiento a la plantilla (1
significa “rara vez o nunca” y 5 significa “muy frecuentemente o siempre”)

[11[]12[]3[]4[]5

F34.- Los miembros familiares fomentan la confianzala implicacion y la cooperacion
entre los miembros del equipo (1 significa “rara ve 0 nunca” y 5 significa “muy
frecuentemente o siempre”)

[11[12[]3[]4[]5

F35.- Los miembros familiares promueven el pensamit innovador sobre nuevos
problemas y el establecimiento de preguntas (1 sifica “rara vez o nunca” y 5 significa
“muy frecuentemente o siempre”)

[11[]12[]3[]4[]5

F36.- Los miembros familiares muestran con claridagus valores y las practicas que ellos
predican (1 significa “rara vez o nunca” y 5 signiica “muy frecuentemente o siempre”)

[11[12[]3[]4[]5

F37.- Los miembros familiares inculcan orgullo y repeto en los demas y a mi me inspiran
a ser mucho méas competente (1 significa “rara vez aunca” y 5 significa “muy
frecuentemente o siempre”)

[11[]12[]3[]4[]5

F38.- Los clientes y proveedores asocian el apetlidde la familia con los productos y
servicios de la empresa familiar:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F39.- La empresa familiar destaca por su flexibilidd y capacidad de adaptacion a los

requerimientos de sus clientes y/o proveedores:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo
F40.- La empresa familiar esta orientada hacia la xeelencia en la calidad de sus

productos:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F41.- La empresa familiar considera casi como miembs de la familia a los clientes y
proveedores, con los que comparte los principios diealtad, justicia y respecto:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F42.-La empresa familiar esta muy implicada en difentes iniciativas sociales para la
comunidad en la que opera:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo
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F43.- Construir relaciones fuertes con otras instiiciones (competidores, empresas de otros
productos con los que realizar ventas cruzadas, aigismos publicos, etc.) es importante
para la empresa familiar.

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F44.-La empresa familiar, a través de su implicaci® en la comunidad donde opera,
persigue mejorar su imagen y reputacion:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F45.-La empresa familiar, a través de su implicaci® en la comunidad donde opera,
persigue mejorar las condiciones de vida de dichamunidad:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F45.- ¢Vende productos més alla del mercado naciona[? Si - [] No
F46.- Indique el afio en que comenzaron las ventas el extranjero:

F47.-Indique el porcentaje de aceite, sobre el tdtde produccion, que vende fuera de
Espafa: _ %

F48.- Indique el nUmero de paises a los cuales exjao

F49.- Indique el destino de la venta de sus produag:

a) ltalia []Si []No

b) Al resto de paises fundadores de la Union Eurofkesn@nia,
Bélgica, Francia, Paises Bajos, Luxemburgo, Reimdad)
Irlanda, Dinamarca, Grecia, Portugal, Suecia, Rutia Austria)
¢) Paises incorporados a la Unidn Europea en 20041 hi [1Si [1No
Republica Checa, Estonia, Hungria, Lituania, Letpklalta,
Polonia, Eslovenia y Eslovaquia)

d) Otros paises Europeos (incluyendo Rusia y Turquia) [1Si [1No
e) EE.UU., Canada y México [1Si [1No
f) América Central y Sudamérica []Si [1No
g) China []Si [1No
h) Resto de Asia [1Si [1No
) Africa []Si [1No
J) Australia []Si []No

F50.-Indique la forma en la que ha entrado en el meado exterior:
[1 Exportacion Indirecta

La empresa delega la actividad exportadora en,qisvdiendo el control e informacion
del producto una vez que el mismo sale de la emesdel mercado nacional
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[] Exportacion Directa
La empresa vende directamente sus productosesttegior

[] Exportacion Directa
La empresa vende sus productos en el exteriovéstide agentes y/o distribuidores con
los que guarda una estrecha relacion

[] Inversion Directa en cooperacion
La empresa posee instalaciones de venta o produeniél extranjero cuya propiedad
comparte con otra u otras empresas

[1 Inversidn Directa individual
La empresa posee instalaciones de venta o produenié@l extranjero que son por
completo de su propiedad

[] Otras formas de entrada
Indiquelas:

F51.- Valore del 1 al 7, los motivos que han llevach su empresa a vender aceite en el
mercado exterior, siendo “1 no ha sido ésta la metcién de mi empresa” y “7 esta razon
es el principal motivo que ha llevado a mi empresa internacionalizarse”:

MOTIVACIONES PARA REALIZAR ACTIVIDADES EN EL 1/2/3[4|5/6|7
MERCADO EXTERIOR

1. Recepcion de pedidos inesperados de empresasjerdsan

2. Amenaza de perder cuota de mercado en el ambitonahc

3. Garantizar la supervivencia a largo plazo

4. Posesion de un producto muy diferenciado frutaade |
inversion en Investigacion, Desarrollo e InnovadigiD+i)

5. Acumulacion de conocimiento y experiencia en loscados
internacionales.

6. Contactos realizados por la pertenencia a redesesanales
internacionalizadas.

7. Diversificar los clientes y mercados en los quéada
empresa para disminuir el riesgo.

8. Seguir las actuaciones de los competidores mastalirede
los principales proveedores y/o de los clientes.

9. Son mercados similares al nacional (cultura, idioma
costumbres, etc.)

10. Deseo, aspiraciones y expectativas de los directizspecto
de las actividades internacionales

11. Acceder a recursos y a canales de distribucioniitaptes de
los mercados internacionales

12. Mejorar la posicion competitiva de la empresa emeicado

13. Por las habilidades del equipo directivo en detecta
oportunidades de negocio internacional
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14. Necesidad de adquirir conocimiento especifico

15. Mayor y mejor empleo de las tecnologias de la mémion

16. Mejorar la reputacion de la empresa y el reconaaitoi de

marca

17. Aprovechar incentivos publicos a la internacioradipn

18. Las instituciones y reglamentaciones de otros p&ise mas

flexibles

19. Contar con capital humano con experiencia en aetiles

internacionales

20. Otras

Indiquelas:

¢ Esta interesado en recibir un informe de los restados obtenidos?
[]1Si-email:

[1No

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y SU VALIOSA COLABORAC ION
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LA INFLUENCIA DE FAMILINESS EN LA ESTRATEGIA DE

INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL: UNA APLICACION AL

F1.- Afo de constitucién de la Empresa:

F2.- Numero de empleados:
F3.-  Volumen de negocio:
F4.-  Caracter de la Empresa: (Familiar)

F5.- ¢ Qué generacién/es de la/s familia/s del/ lds propietario/s de la empresa trabajan
actualmente en la misma?

- Ninguna

- La Primera (fundadora).

- La Segunda (hijos/as del fundador).
- La Tercera (nietos/as del fundador).
- La Primeray la Segunda.

- La Segunda y la Tercera.

- Otra ___ Indiquela

F6.- Namero de miembros de la familia del/ de losrppietarios implicados en el
negocio:

F7.- ¢ Ell los propietario/s de esta empresa deseqne algun miembro de su familia se
incorpore a la misma?

F8.-¢,Hay miembros de la siguiente generacion de ddamilia/s del/de los propietario/s de
esta empresa que estan trabajando también en la engsa?
[1Si-[]No

F9.-¢ Hay miembros de la siguiente generacion famali que se estén preparando para su
futura incorporacion a esta empresa? [] Si -[ ] No

F10.- Valore el grado de anticipacion del/ de Igzropietario/s a los problemas asociados a
la sucesion (1 corresponde al grado maximo, la emgsa cuenta con Protocolo de
Sucesién y 5 corresponde a que ni si quiera se latado el tema)

[11[12[]3[]4[]5

F11- Los accionistas o socios de la empresa tiengnfuerte sentido de pertenencia a la
misma:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F12- Los accionistas o socios de la empresa sientgre el éxito de la misma es su propio
éxito:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F13.- La empresa tiene un gran significado personglara los accionistas o socios de la
empresa:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfgte [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F14.-Pertenecer a la empresa ayuda a los accionista socios a definir su personalidad:
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[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Intbfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F15.-Los accionistas o socios de la empresa se warorgullosos de comunicarles a otros
que forman parte de la misma:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Intifgte [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F16.- Los accionistas o socios de la empresa a mdowayudan a otros accionistas 0 socios

y/o empleados con su trabajo, cuando estan ausentes

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F17.- Los accionistas o socios de la empresa a mdowyudan a otros accionistas 0 socios
y/o empleados con su trabajo, cuando tienen pesadzergas de trabajo:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F18.-Los accionistas 0 socios a menudo aportan stggcias innovadoras que permiten
mejorar la empresa:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F19.- Los accionistas 0 socios a menudo asumen fiomes para las que no son requeridos,
pero que ayudan a mejorar la imagen de la empresa:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F20.- Los accionistas o socios a menudo compartéampo extra laboral con sus colegas de
trabajo:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F21.- Las emociones y los sentimientos hacia los geados a menudo afectan a los
procesos de toma de decisiones de la empresa:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] led#inte [ | En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F22.- Los accionistas o socios de la empresa petsig el retorno inmediato de las
inversiones realizadas en la misma:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F23.- Los accionistas o socios de la empresa dedicaucho tiempo y recursos personales
para el desarrollo de la empresa porque estan muyomprometidos con el éxito de la
misma:
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[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F24.- Antigiiedad media de los miembros familiaresnela empresa:

F25.- Antigiedad media de los empleados no familias en la empresa:____

F26.-Hay un proposito comun compartido entre los agonistas o socios que trabajan en
esta empresa:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F27.-Los accionistas 0 socios que trabajan en estapresa comparten la misma vision
sobre el futuro de la misma y se sienten unidos patrazar su direccion:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F28.- En qué medida los siguientes objetivos sonpartantes en su empresa

Nada Muy
Importantelmportante

12 345

h) Crecimiento de las ventas en el mercado nacional............... [T0T0IT0111]

i) Crecimiento de las ventas en mercados interna@snal........... (10T 0I0T10]
j) Rentabilidad.............ccoiiiiiiiiii e [ITT 10111
k) Aportar beneficios a los socios o dividendos alosonistas [I0T0IT0111]

) Supervivencia a largo plazo de la empresa. ...ccoceee.vcvevennee (101 LI0110]
m) Incrementar los beneficios [TL1 10T L[]
n) Reforzar la posicion competitiva en el mercado [ITI[]1T]
[0l

0) Crear relaciones fuertes y estables con diferexgestes*
*(Clientes, proveedores, competidores, asociaciengwesariales, administraciones
publicas, entidades financieras, etc.).

F29.- Los miembros familiares comunican una visiorlara y positiva sobre el futuro (1
significa “rara vez o nunca” y 5 significa “muy frecuentemente o siempre”)

[11[12[]3[]4[]5

F30.- Los miembros familiares tratan a la plantillacomo individuos, apoyan y fomentan su
desarrollo profesional (1 significa “rara vez o nuiga” y 5 significa “muy frecuentemente o
siempre”)

[11[]12[]3[]4[]5

F31.- Los miembros familiares animan y conceden reaocimiento a la plantilla (1
significa “rara vez o nunca” y 5 significa “muy frecuentemente o siempre”)

[11[]12[]3[]4[]5

F32.- Los miembros familiares fomentan la confianzala implicacion y la cooperacion
entre los miembros del equipo (1 significa “rara ve 0 nunca” y 5 significa “muy
frecuentemente o siempre”)

[11[12[]3[]4[]5
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F33.- Los miembros familiares promueven el pensamit innovador sobre nuevos
problemas y el establecimiento de preguntas (1 sifica “rara vez o nunca” y 5 significa
“muy frecuentemente o siempre”)

[11[]12[]3[]4[]5

F34.- Los miembros familiares muestran con claridagus valores y las practicas que ellos
predican (1 significa “rara vez o nunca” y 5 signiica “muy frecuentemente o siempre”)

[11[]12[]3[]4[]5

F35.- Los miembros familiares inculcan orgullo y repeto en los demés y a mi me inspiran
a ser mucho mas competente (1 significa “rara vez aunca” y 5 significa “muy
frecuentemente o siempre”)

[11[12[]3[]4[]5

F36.- La empresa destaca por su flexibilidad y capédad de adaptacion a los
requerimientos de sus clientes y/o proveedores:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F37.- La empresa esta orientada hacia la excelen@a la calidad de sus productos:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F38.- La empresa comparte con sus clientes y provkees relaciones basadas en los
principios de lealtad, justicia y respecto:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F39.-La empresa estd muy implicada en diferentesigiativas sociales para la comunidad
en la que opera:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F40.- Construir relaciones fuertes con otras institciones (competidores, empresas de otros
productos con los que realizar ventas cruzadas, aigismos publicos, etc.) es importante
para la empresa familiar.

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Indéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F41.-La empresa, a través de su implicacion en leomunidad donde opera, persigue
mejorar su imagen y reputacion:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo

F42.-La empresa, a través de su implicacion en leomunidad donde opera, persigue
mejorar las condiciones de vida de dicha comunidad:

[ ] Totalmente de acuerdo [ ] De acuerdo [ ] Incéfge [ ] En desacuerdo [ ] Totalmente en
desacuerdo
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F43.- ¢Vende productos més alla del mercado naciona[? St - [] No
F44.- Indique el afio en que comenzaron las ventas el extranjero:

F45.-Indique el porcentaje de aceite, sobre el tdtde produccion, que vende fuera de
Espafa: _ %

F46.- Indique el nimero de paises a los cuales exjgo

F47.- Indique el destino de la venta de sus produag:

a) ltalia []Si []1No

b) Al resto de fundadores de la Union Europea (Alemani
Bélgica, Francia, Paises Bajos, Luxemburgo, Reimdd)
Irlanda, Dinamarca, Grecia, Portugal, Suecia, Rk
Austria)
c) Paises incorporados a la Union Europea en 20041ghi [] Si [1No
Republica Checa, Estonia, Hungria, Lituania, Letoni
Malta, Polonia, Eslovenia y Eslovaquia)

d) Otros paises Europeos (incluyendo Rusia y Turquia) [] Si [1No
e) EE.UU., Canaday México []1Si [1No
f) América Central y Sudamérica [1Si [1No
g) China [1Si [1No
h) Resto de Asia [1Si [1No
) Africa [1Si [1No
J) Australia []Si []No

F48.-Indique la forma en la que ha entrado en el meado exterior:

[1 Exportacion Indirecta
La empresa delega la actividad exportadora en,qgiesdiendo el control e informacion
del producto una vez que el mismo sale de la emesdel mercado nacional

[1 Exportacién Directa
La empresa vende directamente sus productosestegior

[1 Exportacion Directa
La empresa vende sus productos en el exteriovéstide agentes y/o distribuidores con
los que guarda una estrecha relacion

[] Inversion Directa en cooperacion

La empresa posee instalaciones de venta o produeniél extranjero cuya propiedad
comparte con otra u otras empresas

[1 Inversién Directa individual
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La empresa posee instalaciones de venta o produenié@l extranjero que son por

completo de su propiedad

[1] Otras formas de entrada

F49.- Valore del 1 al 7, los motivos que han llevadh su empresa a vender aceite en el
mercado exterior, siendo “1 no ha sido ésta la metcién de mi empresa”y “7 esta razon
es el principal motivo que ha llevado a mi empresa internacionalizarse”:

MOTIVACIONES PARA REALIZAR ACTIVIDADES EN EL
MERCADO EXTERIOR

1

2

1. Recepcidn de pedidos inesperados de empresasjerdsan

2. Amenaza de perder cuota de mercado en el ambiionadc

3. Garantizar la supervivencia a largo plazo

4. Posesion de un producto muy diferenciado frutade |
inversion en Investigacion, Desarrollo e InnovadigiD+i)

5. Acumulacién de conocimiento y experiencia en losca@dos
internacionales.

6. Contactos realizados por la pertenencia a redesesanmles
internacionalizadas.

7. Diversificar los clientes y mercados en los quéada
empresa para disminuir el riesgo.

8. Seguir las actuaciones de los competidores mastalirede
los principales proveedores y/o de los clientes.

9. Son mercados similares al nacional (cultura, idioma
costumbres, etc.)

10. Deseo, aspiraciones y expectativas de los directisspecto
de las actividades internacionales

11. Acceder a recursos y a canales de distribucioniitaptes de
los mercados internacionales

12. Mejorar la posicion competitiva de la empresa emeicado

13. Por las habilidades del equipo directivo en detecta
oportunidades de negocio internacional

14. Necesidad de adquirir conocimiento especifico

15. Mayor y mejor empleo de las tecnologias de la méwion

16. Mejorar la reputacion de la empresa y el reconaitoi de
marca

17. Aprovechar incentivos publicos a la internacioradipn

18. Las instituciones y reglamentaciones de otros paise mas
flexibles

19. Contar con capital humano con experiencia en detilés
internacionales

20. Otras
Indiquelas:
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¢ Esta interesado en recibir un informe de los restados obtenidos?
[]1Si-email:
[1No

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y SU VALIOSA COLABORAC ION
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