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RESUMEN 
En este trabajo analizamos las fortalezas y debilidades de la empresa familiar que pueden ser 
considerados factores claves a la hora de facilitar o limitar su proceso de internacionalización. 
Nuestro interés es mostrar cómo todos estos aspectos influyen en el proceso de internacionalización 
de este tipo de empresas. De un lado, basándonos en el enfoque de recursos y capacidades, las 
empresas familiares pueden encontrar motivos suficientes para internacionalizarse si consideran que 
su ventaja competitiva en el país de destino podría sustentarse en alguna de sus fortalezas (sobre todo 
aquellas relacionadas con recursos de carácter intangible). De otro lado, también explicamos otros 
factores que pueden limitar o facilitar el proceso de internacionalización de estas empresas y que son 
consecuencia del solapamiento que se produce entre los sistemas familiar y empresarial.  
PALABRAS CLAVE: Empresa familiar, Internacionalización, Recursos intangibles. 
 
ABSTRACT 
The present work represents an analysis of the different strengths and weaknesses that can be 
considered as key factors in making easier or more difficult the internationalisation process of the 
family firm. In one hand, based to the resources and capabilities theory, we show how family 
businesses can find enough reasons for its internationalisation if they consider that their competitive 
advantage could be based on some of them, specially those ones linked to intangible resources. On 
the other hand, we also explain others factors that can limit or facilitate the internationalisation 
process whose origin is the overlap of family and firm systems. 
KEYWORDS: Family business, Internationalization, Intangible resources. 
 
 

1. INTRODUCCIÓN 

El entorno económico mundial actual se caracteriza por un intenso proceso de 
internacionalización desencadenado, entre otros factores, por los avances tecnológicos, la 
mejora de las telecomunicaciones e infraestructuras, la liberalización del comercio 
internacional, los nuevos sistemas de financiación, el exceso de oferta sobre la demanda y la 
aceleración del ciclo de vida de los productos en el ámbito geográfico de actuación de algunas 
empresas (Cañas et al., 2000). Este proceso de internacionalización fluye hacia una creciente 
globalización de los mercados, caracterizados, principalmente, por una mayor difusión de la 
información que conlleva una creciente homogeneidad en los gustos y preferencias de los 
consumidores a nivel mundial, así como un incremento en el número de procesos de 
integración, cooperación y alianzas empresariales, con la adopción de una visión empresarial 
orientada hacia la realización de procesos y actividades a escala global que permiten el logro 
de ventajas competitivas (Levitt, 1983; Alonso, 1991; Bueno, 1992; Churruca et al., 1995; 
Laguna, 1997; Buckley y Ghauri, 2004). 

Esta globalización tiene una serie de implicaciones para las empresas. En la figura 1 
recogemos cómo todo este proceso influye en el comportamiento de las empresas y en el 
planteamiento de nuevas estrategias. De este modo, las empresas retroalimentan el proceso de 
globalización por adoptar nuevos comportamientos estratégicos, sobre todo de carácter 
internacional, como respuesta ante los cambios acontecidos en su entorno. 
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El estudio de este proceso de internacionalización en el caso concreto de la empresa 
familiar se justifica por la enorme importancia que estas empresas tienen en el crecimiento 
económico de los principales países desarrollados1 como productores, empleadores e 
innovadores (Neubauer y Lank, 1998; Leach y Bogod, 1999), y por poseer unas características 
diferenciadoras respecto a las empresas que no revisten dicho carácter que inducen a pensar en 
la existencia de determinadas peculiaridades a la hora de explicar por qué estas empresas se 
internacionalizan, así como en la elección del modo de hacerlo (Gallo y García, 1998; Ariño et 
al., 2000 y Fernández y Nieto, 2005). 

Figura 1. Implicaciones de la globalización en la empresa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
 

Estas peculiaridades a las que nos referimos surgen del propio concepto de empresa 
familiar, del conjunto de sus fortalezas y debilidades y del estudio de los factores que facilitan 
o limitan su proceso de internacionalización. 

Si consideramos que una empresa familiar es aquélla en la que miembros de una misma 
familia poseen una parte de la propiedad que les permite influir notablemente en la dirección y 
control estratégico del negocio y en la que, además, se comparte un deseo de continuidad en 
manos de la siguiente generación, resulta lógico pensar que dentro de los objetivos de estas 
empresas debe existir un deseo de crecimiento2; ya que algunos autores (Kaslow, 1983; 
Kepner, 1991; Kuratko et al., 1997; Heck, 2004) argumentan como, a medida que la familia 
crece, la empresa también crece y que, si efectivamente, se desea transmitir un legado a las 
siguientes generaciones, las estrategias de este tipo de empresas deberían ir orientadas al 
crecimiento, pues de no ser así, el patrimonio empresarial a legar cada vez se iría reduciendo 
más, en términos relativos, al aumentar el número de miembros familiares. En este sentido, la 
búsqueda de la continuidad del negocio en manos de la siguiente generación familiar se 
convierte en un motivo que justifica el crecimiento de la empresa familiar a diferencia de otros 
argumentos que podrían mostrar empresas no familiares (Fuentes, 2006). 

Entre las distintas opciones estratégicas que puede seleccionar una empresa para 
alcanzar este objetivo  de crecimiento, se encontraría la diversificación geográfica de los 
mercados de la compañía más allá de su frontera nacional. En este sentido, en los últimos años, 
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han sido numerosos los autores que han puesto de manifiesto la importancia de la 
internacionalización como opción estratégica para el desarrollo y el crecimiento empresarial 
(Chetty y Campbell-Hunt, 2003; Etemad, 2004; Ireland et al., 2001; Lu y Beamish, 2004; Saee 
y Mouzychenko, 2003), incluso en el caso de que la empresa tenga carácter familiar (Davis y 
Harveston, 2000; Yeung, 2000).  

Las empresas familiares cuentan con una serie de fortalezas apuntadas por la literatura 
que, a nuestro juicio, pueden dar lugar a ventajas competitivas para estas organizaciones en su 
proceso de expansión internacional. Partiendo del enfoque de recursos y capacidades3 algunos 
autores,  entre los que destacamos a Collis (1991), Chang (1995) y  Dhanaraj y Beamish 
(2003), consideran que los recursos intangibles de una empresa podrían ser el origen de 
ventajas competitivas en los mercados de destino, y así, encontramos que determinadas 
fortalezas de las empresas familiares, pueden considerarse como recursos intangibles,  
generadores de ventajas competitivas en su estrategia de internacionalización.  

Sin embargo, también hay que tener presente la existencia de otros factores que hemos 
resumido en las cuatro tipos siguientes: estratégicos, organizativos, familiares y relacionados 
con el ciclo vital de la empresa4 (Gallo y García Pont, 1996,1998) que pueden facilitar o limitar 
la expansión internacional de estas empresas, influyendo notablemente en los motivos que las 
llevan a implantar y desarrollar esta estrategia y en el modo de abordarla.     

En línea con lo anteriormente mencionado, el presente trabajo de investigación pretende 
ser una contribución al interés generalizado por la empresa familiar al que estamos asistiendo, 
tanto a nivel científico como social, mediante la determinación y análisis de la influencia que 
pueden tener sobre el proceso de internacionalización de estas empresas sus fortalezas, como 
posibles fuentes de ventaja competitiva en el país de destino, y sus debilidades, como factores 
que podrían limitar la adopción de esta estrategia e incluso impedir su desarrollo. 

Con este propósito, hemos estructurado el trabajo en cuatro apartados, incluido este 
primero de carácter introductorio. De este modo, en el segundo apartado analizaremos el 
conjunto de fortalezas y debilidades que caracterizan a este tipo de empresas, para con base en 
el enfoque de recursos y capacidades, relacionar sus fortalezas con aquellos recursos 
intangibles que pueden llevarlas a la obtención de ventajas competitivas en su mercado de 
destino. En el tercer apartado, a partir del concepto de proceso de internacionalización 
empresarial, revisaremos la literatura sobre la estrategia de internacionalización de la empresa 
familiar y expondremos los motivos que parecen facilitarla o restringirla y que se deben, en 
exclusiva, a su carácter familiar. Con ello, pretendemos conocer la influencia de estos factores 
en el por qué y el cómo estas empresas se expanden más allá de sus mercados nacionales. Por 
último, en el cuarto apartado, comentaremos las conclusiones más significativas que se pueden 
extraer de la reflexión y el análisis  realizado en los tres primeros apartados. 

 

2. EL ENFOQUE DE RECURSOS Y CAPACIDADES EN LA 
INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA FAMILIAR  

El enfoque de recursos y capacidades se ha estudiado en el desarrollo e implantación de 
numerosas estrategias corporativas, entre las que podemos destacar la diversificación 
geográfica de los mercados o internacionalización de la empresa. En este sentido, se han 
producido diversas aportaciones tanto teóricas (Gupta y Govidarajan, 1991; Tallman, 1992; 
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Madhok, 1997; Peng, 2001; Tallman y Fladmoe-Lindquist, 2002) como empíricas (Tallman, 
1991; Collis, 1991; Hamel, 1991; Andersen y Kheam, 1998; Guillén, 2000).  

Por lo que se refiere a los distintos aspectos estudiados, destacan los trabajos de Kogut y 
Zander (1993) y Zaheer (1995) que analizan el problema de la transmisión de capacidades 
entre distintas unidades de la empresa situadas en diferentes países; Fahy (1996) desarrolla un 
modelo para explicar la ventaja competitiva de las empresas internacionales de servicios; 
Tallman (1991) establece un modelo basado en la Teoría de Recursos y Capacidades para 
explicar la internacionalización de la empresa; Carr (1993) y Collis (1991) aplican la Teoría de 
Recursos y Capacidades al estudio de empresas ubicadas en sectores de competencia global; 
Chang (1995) analiza el proceso de internacionalización de las empresas japonesas sobre la 
base del desarrollo de capacidades mediante la entrada secuencial en diferentes mercados; esta 
última cuestión, “el modo de entrada”, también ha sido estudiada por Chatterjee (1990) y 
Anand y Singh (1997), si bien éstos últimos lo hacen para sectores en declive. 

La existencia de recursos ociosos o infrautilizados, junto con el hecho de que no todos 
los recursos se utilizan a la misma velocidad, provoca que pueda existir capacidad sobrante de 
alguno de ellos, constituyendo un estímulo interno para el crecimiento de la empresa (Penrose, 
1959). A pesar de todo, no podríamos considerarla como una condición suficiente para la 
diversificación. Los recursos de la empresa también definen los límites del crecimiento o la 
tasa de crecimiento sostenible, ya que “la gestión interna de los recursos”, también denominada 
“efecto Penrose5” (Marris, 1963), constituye el límite más importante al crecimiento. Por esta 
razón, la empresa se diversificará cuando posea recursos sobrantes, útiles en otros negocios y 
cuyo intercambio en el mercado esté sometido a altos costes de transacción por la existencia de 
algún fallo de mercado que no permite la simple venta o alquiler de éstos (Peteraf, 1993), 
debido a que, en este caso, la empresa preferirá explotarlos por sí misma (Teece, 1982). Esta 
condición para la diversificación ya había sido sostenida antes por Chandler (1962), para quien 
el exceso de capacidad debido a las indivisibilidades y a la demanda cíclica dirigía la 
diversificación de la empresa, o por Ramanujan y Varadarajan (1989), que consideraban que la 
diversificación existía sólo si la empresa contaba con un exceso de capacidad física específica 
de un solo producto final. 

Podemos comprobar cómo estos autores han considerado algunas de las razones que 
pueden conducir a una empresa hacia una estrategia de diversificación. Pero, para el caso 
concreto de la diversificación geográfica del mercado, no podemos considerar que éstas sean 
las únicas motivaciones posibles que llevan a las empresas a plantearse un proceso de 
internacionalización. Así, las teorías de internacionalización recogidas en el enfoque 
económico (Guillén, 2001) aluden a otras muchas motivaciones entre las que podemos destacar 
la posesión de ventajas en propiedad, en su mayoría relacionadas con activos de carácter 
intangible (Hymer, 1976), y que también están presentes en el enfoque de recursos y 
capacidades.  

En la tabla 1 recogemos algunas de las causas que explican la expansión internacional 
de las empresas junto con los autores que han utilizado el enfoque de recursos y capacidades 
para estudiar el proceso de internacionalización empresarial. 
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Tabla 1. El enfoque de recursos y capacidades en la expansión internacional. 

Causas de la expansión internacional Autor 
Obtener las ventajas que supone localizarse en distintos mercados y aumentar 
los recursos de la empresa mediante la adquisición de nuevos recursos en 
mercados extranjeros. 

Fahy (1996) 

Poseer recursos y capacidades básicas, susceptibles de nuevas aplicaciones, 
ofrecen oportunidades para la internacionalización empresarial. 

Fernández y Bonache 
(1995) 

Las subsidiarias, operando en distintos contextos, constituyen una fuente de 
conocimiento para la empresa. 

Gupta y Govindarajan 
(1991) 

La necesidad de establecer una alianza global para acceder a una mayor 
diversidad de recursos y capacidades. 

Hamel (1991) 

Alcanzar la creación de valor a través del desarrollo, uso y transferencia de 
recursos entre distintos países. 
Cuando la ventaja competitiva de la empresa consiste en poseer una capacidad 
distintiva a la hora de transmitir conocimiento, sería una condición suficiente 
para la realización de inversión directa en el extranjero.  

Kogut y Zander (1993) 

Para incrementar la competitividad de la empresa mediante el desarrollo de 
recursos valiosos, duraderos y fácilmente controlables. 

Martín (1995) 

La infrautilización de determinados recursos organizativos y productivos en la 
empresa. 
Absorber nuevos conocimientos mediante un proceso de aprendizaje 
organizativo. 

Ordóñez (2002) 

Extraer beneficios de la acumulación internacional de activos tangibles e 
intangibles. 

Roth (1995) 

Poseer experiencia previa en otros mercados, que ayuda a desarrollar estrategias 
y capacidades que reducen la incertidumbre de entrada en un nuevo mercado. 
Obtener ventajas competitivas en un nuevo mercado, sabiendo explotar aquellas 
capacidades que actualmente se poseen.  

Tallman (1991) 

Obtener ventajas competitivas sostenibles en el mercado global basando sus 
estrategias en la creación y establecimiento de sus capacidades internas. 
Poseer ventajas competitivas en conocimiento: habilidad de producir mejores 
productos, desarrollar nuevos procesos y realizar un marketing eficaz. 
Poseer ventajas competitivas en: rutinas organizativas o fuentes de sinergia 
organizativa en el núcleo de la empresa, para integrar los componentes de la 
organización a fines productivos.   

Tallman y Fladmoe-
Linquist (2002) 

Poseer ventajas en la estructura organizativa y en la capacidad de gestión y 
transmitirlas a distintas unidades de la empresa en el extranjero. 

Zaheer (1995) 

Fuente: elaboración propia. 
 

Así pues, del análisis del enfoque de recursos y capacidades aplicado al proceso de 
internacionalización empresarial, se desprende la gran importancia que posee el conjunto de 
recursos intangibles6 para llevar a la empresa a alcanzar una ventaja competitiva sostenible en 
el mercado de destino. Nos referimos a recursos humanos, tecnológicos, organizativos y 
relacionales. 

En primer lugar, son los recursos humanos los que poseen la experiencia, el 
entrenamiento, la información, el know how, el aprendizaje, el conocimiento y las destrezas 
necesarias que determinan la capacidad de mantener una ventaja competitiva, impregnada en 
una ideología de mejora continua e innovación.    
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En segundo lugar, a los recursos organizativos, esto es, las habilidades directivas para 
integrar a los componentes de la organización, la capacidad de gestión, los sistemas de 
organización que se utilizan en la empresa y las rutinas organizativas, todas ellas recogidas 
bajo un cierto tipo de cultura empresarial, y que pueden ser la fuente de la ventaja en 
propiedad. 

En tercer lugar, nos encontramos con recursos tecnológicos, que hacen referencia al tipo 
de tecnología que utiliza la empresa, la disponibilidad de empleados científicos y técnicos, el 
grado de innovación en procesos y/o productos y las actividades de investigación y desarrollo 
que realiza, y que pueden originar la ventaja competitiva. 

Por último, la imagen de la empresa con suministradores de factores productivos o 
financieros, su reputación entre los clientes, la estabilidad de sus relaciones o la asociación 
entre sus productos y calidad, fiabilidad o servicio, muy relacionados algunos de ellos con los 
sistemas de marketing, y que podrían ser el origen de ventajas en propiedad. 

En el caso concreto de las empresas familiares, la búsqueda de estos recursos claves en 
los procesos de internacionalización está basada en las fortalezas propias de este tipo de 
organizaciones que las harán gozar de ventajas competitivas. Pero también es cierto que estas 
empresas encuentran serias dificultades para su supervivencia y continuidad motivadas por 
algunas de las debilidades que las caracterizan. La presencia y superposición de dos sistemas 
distintos, la empresa y la familia, se halla detrás de muchas de estas fortalezas y debilidades 
que resumimos a continuación en la tabla 2.  

 

Tabla 2. Fortalezas y debilidades de la empresa familiar. 

Fortalezas Debilidades 

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

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

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

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

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

  Discordias familiares que influyen en el negocio. 
 
Autores: Horton (1986); Gilbert (1989); Levinson 
(1971); Kets de Vries (1993, 1996); Leach (1993); 
Harvey y Evans (1994); Ibrahim y Ellis (1994) y Tagiuri 
y Davis (1996). 
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 Lealtad, confianza y comunicación. 
 
Autores: Donnelley (1964); Davis (1983); Leach (1993);  
Ibrahim y Ellis (1994); Gallo (1995, 2002); Tagiuri y 
Davis (1996); James (1999); Ibrahim et al. (2001) y 
Poutziouris (2001).  

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

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

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

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

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

 Satisfacción del cliente y preocupación por la 
calidad. 

Autores: Davis (1983); Leach (1993); Poza (1995); 
Adams et al. (1996) y Ginebra (1997). 

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

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

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

Fuente: elaboración propia. 
 

De la observación de la tabla 2 se desprende que muchas de las fortalezas de la empresa 
familiar están relacionadas con los recursos intangibles que hemos enumerado anteriormente. 
Así, en relación con sus recursos humanos, una empresa familiar podría encontrar el origen de 
su ventaja competitiva en el mayor conocimiento y experiencia en el negocio de los miembros 
que la componen, fruto de una orientación a largo plazo y de un mayor compromiso con la 
empresa, motivado a su vez, por la gran dedicación, no sólo de los miembros de la familia que 
en la actualidad se encuentren al frente del mismo, sino también de la que muy probablemente 
tenían las generaciones anteriores.  

Además, este tipo de empresas parece caracterizarse por su mayor flexibilidad, rapidez 
en la toma de decisiones y orientación al cliente. La satisfacción del cliente y la búsqueda de la 
calidad se convierten en algunos de los principales objetivos de las empresas familiares. De 
este modo, responder a sus necesidades y hacerlo de manera rápida requiere la presencia de 
determinados recursos organizativos de los que parecen gozar este tipo de organizaciones. 

Todo apunta pues a que la mayor parte de las fortalezas y debilidades de la empresa 
familiar tienen su razón de ser en su cultura organizacional, en la medida en que aluden a 
valores y actitudes con origen, precisamente, en su naturaleza familiar. Vallejo (2003) 
comprueba cómo la cultura de las empresas familiares se caracteriza por un mayor grado de 
implicación, identificación y lealtad de sus empleados, la existencia de un clima organizacional 
más favorable y mayores niveles de confianza, participación y cohesión; y por un mayor grado 
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de reinversión de los beneficios generados. Asimismo, este autor concluye cómo el estilo de 
liderazgo de este tipo de empresas genera mayores niveles de compromiso, armonía y cohesión 
y que la gestión orientada al largo plazo que llevan a cabo influye positivamente sobre su 
rentabilidad. Estos resultados nos inducen a pensar que la cultura de la empresa familiar y sus 
estilos de dirección y liderazgo pueden convertirse en activos de carácter intangible 
fundamentales, a tenor de la influencia positiva que pueden tener sobre su estrategia de 
internacionalización. 

Además, la imagen de la empresa, su reputación y la marca también se consideran 
recursos intangibles sobre los cuáles una empresa puede sustentar su ventaja competitiva. En el 
caso particular de la empresa familiar, siempre ha existido un especial interés por cuidar, 
mantener y mejorar estos aspectos. A fin de cuentas el apellido familiar está en la puerta del 
edificio, es muy visible o, de forma generalizada, la comunidad sabe quién está detrás de este o 
aquel producto. El nombre comercial de muchas empresas familiares es sinónimo 
incuestionable de calidad y, es más, lo viene siendo durante generaciones. 

Sin embargo, en relación a los recursos tecnológicos de estas empresas, ninguna de las 
fortalezas que hemos enumerado en la tabla 2 nos induce a pensar que puedan considerarse 
factores de éxito en el proceso de internacionalización de las mismas. Es más, podrían 
considerarse como una debilidad si tenemos en cuenta, por ejemplo, los resultados del estudio 
realizado por Luostarinen y Hellman (1994), quienes mostraron cómo las tecnologías de 
fabricación de la empresa familiar se caracterizan por ser poco “avanzadas” o inadecuadas para 
operar en mercados extranjeros, por ser consideradas empresas más intensivas en personas que 
en capital. 

A modo de síntesis, recogemos en la figura 2, la influencia positiva o negativa que 
podrían tener algunas de las fortalezas y debilidades de la empresa familiar, relacionadas con 
los recursos intangibles, en su proceso de internacionalización. 

 

Figura 2. Influencia de las fortalezas y debilidades de la empresa familiar en su proceso 
de internacionalización. 
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En resumen, el conjunto de fortalezas de la empresa familiar relacionadas con sus 
recursos humanos, organizativos y relacionales, podrían ser el origen de ventajas competitivas 
en su proceso de internacionalización, siempre que lograran solventar las debilidades a las que 
también se enfrentan. Nos referimos a que, si en la empresa familiar el proceso de sucesión se 
hubiese planificado con la suficiente antelación, los miembros de la familia permitiesen la 
entrada de capital ajeno (sin llegar a perder el carácter familiar) en el caso de ser necesario para 
desarrollar la expansión internacional y no existiesen señales de nepotismo que dificultasen la 
incorporación de directivos externos a la familia,  a los que aluden autores tales como 
Fernández y Nieto (2005), las empresas familiares podrían encontrar motivos suficientes para 
expandirse geográficamente a otros mercados distintos del nacional (véanse tablas 3 y 4). 

Así pues, si tenemos en cuenta lo reflejado en la literatura y los principales argumentos 
de la teoría de recursos y capacidades, parece que las empresas familiares tienen, a priori, una 
dotación más favorable de recursos para desarrollar satisfactoriamente su expansión 
internacional. No obstante, existen además otros factores derivados de su consideración 
familiar que pueden ser determinantes en ese proceso de expansión, facilitándolo o limitándolo, 
y que analizamos en el apartado siguiente.  

 

3. INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA FAMILIAR: FACTORES 
FACILITADORES Y LIMITADORES 

Son muchas las aportaciones que desde la literatura se han vertido en torno al concepto 
de internacionalización empresarial.  Así, tras una revisión de las diferentes definiciones 
aportadas por diversos autores nos encontramos con los siguientes cuatro aspectos como los 
más frecuentemente utilizados para su delimitación: el grado de compromiso de la empresa, el 
ámbito geográfico de actuación, el proceso de cambio que implica esta estrategia y el análisis 
de dicha estrategia. A modo de ejemplo, Andersson (2002) se refiere a la internacionalización 
como el grado de compromiso de la empresa en actividades internacionales; otros autores 
(Beamish, 1990; Laguna, 1997) hacen referencia al ámbito geográfico de actuación de la 
empresa, que debe ser mayor al nacional; y otros (Gallo y Sveen, 1991; Karlsen et al., 2003) 
consideran la internacionalización como un proceso de cambio que implica, entre otras 
cuestiones, operar en nuevos mercados. Además existen otros autores (Melin, 1992; Johanson 
y Vahlne, 1977) que consideran en su definición los tres aspectos anteriores y también 
encontramos conceptos basados en el ámbito geográfico de actuación de la empresa y en el 
análisis que esta estrategia supone (Williamson, 1975; Dunning, 1988).  

Sin embargo, los dos criterios más frecuentemente utilizados han sido el grado de 
compromiso, entendido como la mayor o menor continuidad de las operaciones de la empresa 
en los mercados extranjeros, y el ámbito de actuación (Alonso, 1994; Casado, 1996; Welch y 
Luostarinen, 1988; Root, 1994). 

El análisis de los criterios utilizados con mayor frecuencia  para acotar el concepto de 
internacionalización nos permite tomar conciencia de lo importante que el compromiso y la 
visión a largo plazo (estabilidad) pueden llegar a ser para las empresas que deciden implantar y 
desarrollar una estrategia de internacionalización, independientemente de su naturaleza familiar 
o no. Por lo que se refiere al caso que nos ocupa, el de la empresa familiar, hemos de destacar 
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que ambos aspectos fueron señalados en el epígrafe anterior como puntos fuertes de la misma y 
que, aunque en principio pueden considerarse determinantes sea cual fuere el tipo de estrategia 
a implantar, es obvio que su influencia puede ser notoria cuando se trata de la implantación de 
una estrategia orientada al desarrollo internacional de la empresa.  

Así pues, a pesar de que el conjunto de fortalezas y debilidades de la empresa familiar 
afecta a sus orientaciones estratégicas, sin embargo, algunos autores sugieren que las 
investigaciones sobre estrategia en la empresa familiar no han sido sólo escasas en cantidad, 
sino que tampoco han sido lo suficientemente rigurosas (Brockhaus, 1994; Hoy y Verser, 
1994). Este número de investigaciones es aún mucho más reducido para el caso de la estrategia 
de internacionalización.  

De la revisión de dichas investigaciones obtenemos una serie de factores que 
consideramos facilitan la expansión internacional de la empresa familiar y que hemos agrupado 
en aspectos estratégicos, familiares, organizativos y ciclo vital. En la tabla 3 recogemos dichos 
factores junto con los autores que los han considerado, distinguiendo además entre 
aportaciones teóricas y empíricas.  

 

Tabla 3. Factores que facilitan la internacionalización de la empresa familiar. 

 Factores que facilitan la internacionalización Autores 

Deseo de Diversificar Riesgos: existe una voluntad de la 
empresa de aceptar riesgos, o se percibe una disminución del 
mismo por operar en varios mercados al mismo tiempo. En este 
sentido, también se pretende eliminar el riesgo financiero que 
supone operar en un mismo país. Por ello, existe la necesidad de 
identificar mercados con menor distancia psíquica, es decir, con 
características culturales similares al local (idiomas, sistemas de 
valores, hábitos sociales, etc.) 

Davis y Harveston (2000). 
Empírico. Análisis de Regresión. 
Muestra de 1.078 
emprendedores de empresas 
familiares. 
 

La empresa se plantea objetivos orientados al crecimiento. Para 
ello, existe una voluntad de dirigirse a otros mercados y nichos 
no nacionales, ofertando su producto a clientes diferentes en 
mercados geográfica, cultural y económicamente diversificados, 
estableciendo alianzas estratégicas con otras empresas en el 
extranjero y compitiendo con otro tipo de empresas. 
 

Claver et al. (2000). Empírico. 
Entrevistas Personales. Muestra 
de 32 empresas familiares 
alicantinas. 
Gallo y Luostarinem (1993). 
Empírico. 12 entrevistas 
realizadas en España y 15 
entrevistas en Finlandia. 

Poseer ventajas competitivas distintas a aquellas que puedan 
estar basadas en la familia propietaria, como pueden ser 
introducir diferencias en servicios y, posiblemente, en productos.

Gallo y Luostarinem (1993). 

A
sp

ec
to

s E
st

ra
té

gi
co

s 

Diseñar actuaciones que familiaricen a la empresa con las 
cuestiones internacionales: formar parte de asociaciones 
internacionales, relacionarse con empresas familiares en otros 
países, emplear personal que ha trabajado en el extranjero, etc. 

Gallo y Luostarinem (1993). 
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Existen miembros de la familia que residen en otros países. Gallo y Luostarinem (1993). 
Gallo y Cappuyns (1999). 
Empírico. Muestra de 143 
empresas familiares. Análisis 
estadístico del Test de Medias. 

Acumulación de conocimientos y habilidades desarrollados en el 
mercado local que podrían explotarse en otros mercados, junto 
con el interés y preparación de los miembros de la familia ante 
las oportunidades que existen en la internacionalización. 

Tsang (2002). Empírico. Estudio 
de casos. 8 entrevistas 
semiestructuradas a directivos de 
empresas (China y Singapur). 

La existencia de un líder que cree una cultura favorable a la 
internacionalización, acostumbrando a los miembros de la 
familia a los aspectos internacionales, desde muy jóvenes, 
animándoles a aprender idiomas, viajar al extranjero, etc. Esto 
conlleva poseer y acumular conocimientos y actitudes de 
predisposición internacional. 

Gallo y Luostarinem (1993). 
Davis y Harveston (2000).  
Ariño et al. (2000). Empírico. 
Estudio de casos. 12 entrevistas 
en profundidad a empresas 
familiares. 

Crear oportunidades de trabajo a otros miembros de la familia. 
En este sentido, un departamento internacional puede ser la 
ubicación ideal para un hijo que se ha incorporado a la empresa 
y no encuentra sitio en la estructura existente. 

Gallo y García (1996, 1998). 
Empírico. Análisis factorial y de 
regresión. Muestra 57 
cuestionarios completos y 40 
incompletos. 

A
sp

ec
to

s F
am

ili
ar

es
 

Que se compartan suposiciones básicas con empresas familiares 
de otros países, como el compromiso y dedicación a largo plazo 
de los dueños con la empresa, lo que ayudará a la creación de 
alianzas estratégicas. 

Gallo y Sveen (1991). Teórico. 
Gallo y García (1996). 

El poder se concentra en individuos, o miembros de la familia, 
interesados en la internacionalización. 

Gallo y García (1996, 1998). 

Rapidez en la toma de decisiones al estar concentrado el poder 
en los individuos familiares. 

Tsang (2002). 
 

Existencia de un líder indiscutible y creativo en la primera 
generación de la empresa, lo que resulta útil en las primeras 
fases de la internacionalización donde se precisa una alta 
dirección fuerte para empujar e innovar. 

Ariño et al. (2000). 
Gallo y Sveen (1991). 

Existe una segmentación de actividades en diferentes unidades 
estructurales, y dejan que cada miembro de la familia dirija su 
“propia” unidad de negocio estratégica. 

Gallo y Luostarinem (1993). 
Gallo y Sveen (1991). 

A
sp

ec
to

s O
rg

an
iz

at
iv

os
 

La incorporación de nuevos miembros de la familia en alguna 
actividad que no colisione con las ya existentes (departamento 
de exportación, internacional, etc.). 

Gallo y Luostarinem (1993). 
Gallo y Sveen (1991). 

Implicación con los mercados extranjeros durante la primera y 
segunda generación. 

Okoroafo (1999). Empírico. 
Análisis descriptivo. 
Cuestionario a 187 empresas 
familiares. 

Presencia de la segunda generación en la empresa. Seijo y Menéndez (2004). 
Empírico. Análisis de Regresión 
Logística. Muestra de 1.025 
empresas de las que el 26,8% 
eran grandes empresas 
familiares españolas. 

C
ic

lo
 V

ita
l 

Cambio generacional completo. Gallo y Luostarinem (1993). 

Fuente: elaboración propia. 
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De esta forma, además de la motivación apuntada en el epígrafe anterior para desarrollar 
un proceso de internacionalización –la posesión de recursos intangibles susceptibles de 
generarle a la empresa una ventaja competitiva en el país de destino– estos factores que 
facilitan la internacionalización de la empresa familiar nos apuntan otras motivaciones para 
abordar este proceso de internacionalización. Así, consideramos que la necesidad de 
diversificar riesgos, el hecho de querer crecer y la necesidad de crear nuevos puestos de trabajo 
a miembros de la familia que se deseen incorporar al negocio y no encuentren un lugar dentro 
de la estructura existente, podrían ser consideradas otras motivaciones importantes que 
explican el por qué se acomete un proceso de internacionalización en la empresa familiar. De 
otro lado, estos aspectos que facilitan la estrategia de internacionalización en la empresa 
familiar también influyen en cómo estas empresas desarrollan su proceso de 
internacionalización. Así, es posible que si la empresa está implicada con actividades 
internacionales (como formar parte de distintas asociaciones o tener miembros de la familia 
residiendo en el extranjero) y se relaciona con empresas de otros países con las que se 
comparten suposiciones básicas como el compromiso y dedicación a largo plazo, el modo de 
entrada en el país de destino podría ser la exportación o inversión directa, pero a través del uso 
de alianzas estratégicas en lugar de hacerlo de manera individual. 

Por otro lado, y de manera análoga a como hemos hecho con los factores facilitadores o 
potenciadores, en la tabla 4 resumimos los aspectos que limitan el proceso de 
internacionalización de la empresa familiar.  

 

Tabla 4. Factores que limitan la internacionalización de la empresa familiar. 

 Factores que restringen la internacionalización Autores 

Resistencia a la internacionalización del negocio por la creencia 
de que los mercados locales ofrecen oportunidades más 
interesantes que los mercados internacionales. En esta línea, la 
estrategia de la empresa está orientada básicamente hacia el 
mercado nacional e, incluso, al local. La empresa percibe 
oportunidades de crecimiento en el mercado doméstico y la 
estrategia de crecimiento busca la expansión nacional en el 
mismo negocio o en un negocio estrechamente relacionado. 

Fernández y Nieto (2002). 
Empírico. Datos de panel para 
un total de 15.375 
observaciones. Modelos 
estadísticos Probit y Tobit. 
Gudmundson et al. (1999). 
Empírico. Análisis Factorial. 
Datos de 86 empresas de 
Estados Unidos.  
Gallo y Sveen (1991). 
Gallo y García (1996, 1998). 

Productos y servicios orientados a clientes domésticos. Gallo y García (1996, 1998).  A
sp

ec
to

s E
st

ra
té

gi
co

s 

Falta de recursos financieros. Davis y Harveston (2000). 
Seijo y Menéndez (2004). 
Luostarinen y Hellman (1994).  
Gallo y García (1996, 1998). 

Falta de conocimiento, preparación y actitudes de predisposición 
internacional entre los miembros de la familia y directivos no 
familiares. 

Gallo y García (1996, 1998). 

A
sp

ec
to

s 
Fa

m
ili

ar
es

Escasa cultura y experiencia internacional de la familia motivadas 
por un excesivo ligazón a una cultura local con aspectos difíciles 
de transferir a otros países. 

Gallo y García (1996, 1998). 
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Propiedad cerrada en manos de una familia (que puede dificultar 
la financiación y desviar beneficios hacia dividendos cuando 
podrían invertirse en la expansión). 

Gallo et al. (2002). Empírico. 
Datos cualitativos a partir de 13 
entrevistas semiestructuradas. 

Resistencia del equipo directivo a la internacionalización. Gallo y García (1996, 1998).  
Falta de armonía o desunión entre sus miembros y luchas internas 
por el poder. 

Gallo y Luostarinem (1993). 

Escasa disposición de los directivos a la formación de alianzas. Gallo y García (1996, 1998). 
El consejo de administración lo forman miembros de la familia 
durante prolongados periodos de tiempo y con escasas aptitudes 
internacionales. 

Gallo et al. (2002). 

Equipo directivo muy acostumbrado a trabajar en una estructura 
de responsabilidades funcionales, típica en empresas de un 
negocio único y donde resulta difícil incorporar a un nuevo 
directivo responsable de la actividad internacional. Por ello, la 
empresa encuentra una falta de soporte directivo para la 
internacionalización. 

Gallo y Sveen (1991). 

A
sp
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rg
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Sistemas de información y control poco desarrollados. Gallo y Sveen (1991). 
La generación que tiene el poder es de edad madura y considera 
la internacionalización como una estrategia de revitalización 
demasiado arriesgada. 

Gallo y Cappuyns (1999). 

Sucesión. Gallo et al. (2002). 

C
ic

lo
 V

ita
l 

Crisis estructural asociada a la segunda generación. Gallo y Luostarinem (1993). 
Fuente: elaboración propia. 
 

Del análisis de estos factores consideramos que son varios los aspectos a tener en 
cuenta. En primer lugar, cuando la empresa familiar no dispone de los recursos tecnológicos 
necesarios para desarrollar su expansión internacional, bien porque la tecnología que se 
requiere en el país de destino no se corresponde con la que la empresa utiliza en su país de 
origen o bien porque no se poseen las innovaciones necesarias, entonces su estrategia de 
internacionalización podría verse amenazada. En segundo lugar, si a este hecho le unimos la 
posible escasez de recursos financieros por no permitir la entrada de socios, argumentando la 
falta de control que esto supondría para los miembros de la familia e incluso la pérdida del 
carácter familiar de la empresa, sería muy probable que la empresa desestimase implantar y 
desarrollar su estrategia internacional. A ambas cuestiones se podría unir el desconocimiento 
del mercado de destino y la falta de información y preparación del equipo directivo en el 
ámbito internacional. Para superar estos factores de rigidez sería importante que la familia 
propietaria fuese internacional en su conocimiento, en su disposición para vivir en otros países 
y en su actitud frente a las alianzas internacionales. 

Por todo ello, en la figura 3 presentamos un modelo de internacionalización de la 
empresa familiar en el que sintetizamos algunas de las motivaciones que llevan a las empresas 
familiares a internacionalizarse y los factores que influirían en la decisión del modo de entrada 
en los mercados de destino. 
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Figura 3. El proceso de internacionalización de la empresa familiar. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia. 

 

De la observación de esta figura se desprende que uno de los motivos para el desarrollo 
de una estrategia de internacionalización en la empresa familiar reside en el propio concepto de 
estas empresas. Esto es así debido a que en este tipo de organizaciones se ha de considerar 
entre sus objetivos el crecimiento del negocio para garantizar la continuidad del mismo en 
manos de la siguiente generación familiar, especialmente en los casos en los que no se 
contemple la exclusión de una o varias ramas familiares en la transmisión del patrimonio 
empresarial. Si bien existen distintas estrategias para alcanzar este objetivo, una opción 
estratégica sería el desarrollo de un proceso de internacionalización.  

Además de la búsqueda del crecimiento empresarial, otros motivos que explicarían la 
elección de una estrategia internacional serían el deseo de diversificar el riesgo de la empresa 
operando, a la vez, en mercados geográficamente distintos y la necesidad de satisfacer diversas 
necesidades de tipo familiar, tal y como puede ser el caso de crear nuevos puestos de trabajo a 
miembros de la familia que se deseen incorporar al negocio y no encuentren sitio en la 
estructura existente, constituyendo una posibilidad para solventar esta situación la creación de 
un departamento de exportación o comercio exterior.  

Otro argumento a considerar en la expansión internacional de la empresa familiar se 
relacionaría con la posesión de determinados recursos de carácter intangible: humanos, 
organizativos y relacionales (reputación, marca, etc…), que en el mercado de destino serían 
susceptibles de generar una ventaja competitiva. El desarrollo en si de este proceso de 
internacionalización podría también favorecer, de forma simultánea, la adquisición de nuevos 
recursos intangibles que fuesen la fuente de nuevas ventajas competitivas en su mercado 
doméstico y, a su vez, favoreciesen la expansión internacional de la empresa en nuevos 
mercados.  

Además, para desarrollar esta estrategia internacional, las empresas familiares han de 
decidir si acometerlas de manera individual o a través del uso de alianzas estratégicas, si bien 
estas últimas podrían verse afectadas por determinados aspectos relacionados con el carácter 
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familiar de la empresa. De este modo, el carácter familiar o no de la posible empresa socio y 
que el acuerdo implique o no participación del socio en el capital de la empresa familiar 
podrían ser aspectos a considerar según la literatura revisada, en tanto que podrían influir en el 
modo de desarrollar la expansión internacional de la empresa familiar, si de manera individual 
o a través del uso de acuerdos de cooperación (Fuentes, 2006). 

 

4. CONCLUSIONES 

El enfoque de recursos y capacidades ha sido aplicado por numerosos autores a la 
estrategia de internacionalización empresarial. Una de sus aportaciones más significativas parte 
de la idea de considerar los recursos intangibles que posee una empresa como fuente de la 
ventaja competitiva en el país de destino. Así, esta ventaja competitiva podría sustentarse en 
los recursos humanos de la empresa, por poseer la experiencia y el conocimiento del negocio; 
en los recursos organizativos impregnados de una determinada cultura organizacional 
caracterizada por una mayor implicación, lealtad y confianza, así como por una gran 
flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones; y por la imagen, reputación y marca de la 
empresa, obtenida gracias a la insistencia en satisfacer las necesidades del cliente y una alta 
preocupación por la calidad. 

Todos estos aspectos son algunas de las fortalezas de las que goza la empresa familiar y 
que, por tanto, podrían considerarse motivos suficientes para desarrollar su expansión 
internacional. Pero, además, las empresas familiares podrían argumentar la búsqueda del 
crecimiento del negocio, el deseo de diversificar el riesgo o la satisfacción de necesidades 
familiares como motivos para realizar la expansión geográfica de sus mercados más allá del 
nacional. 

Sin embargo, sería conveniente que, para desarrollar esta estrategia, las empresas 
familiares lograsen superar algunas de las debilidades que también las caracterizan como son 
los problemas a los que se enfrentan durante la sucesión, la existencia de determinadas 
prácticas de nepotismo y su falta de profesionalización. 

Por otro lado, además de la influencia que pueden ejercer las fortalezas y debilidades de 
la empresa familiar sobre su proceso de internacionalización, existen otros aspectos 
estratégicos, familiares, organizativos y relacionados con la fase de su ciclo vital, que también 
pueden facilitar o limitar esta estrategia. 

Así, en primer lugar, considerando los aspectos de tipo estratégico, el deseo de 
diversificar el riesgo y que los objetivos de la empresa estén orientados al crecimiento, pueden 
facilitar su proceso de internacionalización, mientras que la falta de recursos financieros podría 
limitarlo. 

En segundo lugar, aludiendo a los aspectos familiares, las características internacionales 
de la familia, la oportunidad de crear puestos de trabajo a miembros de la familia que se deseen 
incorporar al negocio y la predisposición favorable hacia la creación de alianzas estratégicas 
con otras empresas, podrían facilitar la estrategia de internacionalización, mientras que la falta 
de conocimiento y preparación de la familia, sobre todo en cuestiones internacionales, el deseo 
de querer mantener la propiedad de la empresa en manos de la familia y la falta de armonía y 
unión entre sus miembros, pueden considerarse factores que restringen la estrategia 
internacional. 
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En tercer lugar, determinados aspectos organizativos tales como la rapidez en la toma de 
decisiones o la existencia de un líder indiscutible y creativo que empuje a la empresa a 
desarrollar esta estrategia, sobre todo durante la primera generación, serían factores que 
favorecen el proceso de internacionalización, mientras que la escasa disposición de los 
directivos a formar alianzas y la existencia de sistemas de información y control poco 
desarrollados, lo limitarían. 

En cuarto lugar, que la estrategia internacional se desarrolle durante la primera 
generación o cuando la segunda se incorpore al negocio serían aspectos que facilitarían el 
proceso de internacionalización, mientras que si se plantea durante el proceso de sucesión o 
durante la crisis estructural asociada a la segunda generación, este proceso podría verse 
restringido. 

  
                                                 
NOTAS 
 
1 Para algunos autores, en torno al 90% de las empresas de los Estados Unidos son de propiedad familiar (Beckhard y 
Dyer, 1983; Dyer, 1986; Ibrahim y Ellis, 1994; Kaslow y Kaslow, 1993; Stern, 1986; Ward, 1987). Asimismo, este 
tipo de empresas genera alrededor del 50% del Producto Nacional Bruto (Salganicoff, 1990; Shanker y Astrachan, 
1996; Coleman y Carsky, 1999) y dan empleo a en torno el 50% de la población activa (Barnes y Hershon, 1976; 
Danco, 1980; Ward, 1987; Ibrahim y Ellis, 1994). En el ámbito de la Unión Europea, las empresas familiares son 
mayoritarias en casi todos los países (Donckels y Frohlich, 1991). En España, aunque sin llegar a alcanzar las cotas de 
estos países, las empresas familiares suponen entre el 65 y el 80 por 100 del total de empresas, generan entre un 50 y 
un 65 por 100 del PIB, el 59 por 100 de las exportaciones y dan ocupación al 65 por 100 de la población activa 
española (Gallo y García, 1989; Amat, 1998). 
2 Aunque este objetivo no sea específico de la empresa familiar, por estar también presente en las empresas que no 
revisten dicho carácter, la finalidad que se persigue al plantearlo podría diferir entre ambas. Por un lado, las empresas 
no familiares lo podrían fijar con el propósito de mejorar su cuenta de resultados y maximizar los dividendos de sus 
accionistas, mientras que de otro lado, las empresas familiares podrían buscar una mayor reputación o la continuidad 
del negocio a medida que el número de miembros de la familia aumenta. 
3 En relación con este enfoque véanse los trabajos de Andrews (1971), Penrose (1959), Teece (1982), Wernerfelt 
(1984). 
4 Autores como Gallo y García (1996) consideran tres tipos de factores: estratégicos, familiares y actitudes directivas. 
En cambio,  Gallo y Luostarinem (1993), a diferencia de los anteriores, señalan como factores determinantes a los seis 
siguientes: estratégicos, organizativos, culturales, del ciclo vital, características internacionales de la familia y 
percepción del riesgo. 
5 Esta autora señala que los recursos humanos, y los recursos en general, no sólo constituyen un incentivo sino también 
un límite al crecimiento empresarial. Existe, por consiguiente, una ambivalencia de los recursos ociosos como freno y 
motor del crecimiento. Dicha autora señala que incluso el crecimiento mediante fusión y adquisición no escapa a las 
restricciones impuestas por la necesidad de utilizar unos inputs que son los que mantienen la coherencia de la 
organización. 
6 Distintas clasificaciones de este tipo de recursos vienen recogidas en Grant (1991); Hall (1992) y Fernández (1996). 
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