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RESUMEN: El crecimiento de la empresa puede considerarse un objetivo estratégico muy
interesante independientemente de que el negocio sea familiar o no. Si bien, las peculiaridades que
caracterizan a las empresas familiares, consecuencia del solapamiento que se produce entre tres
sistemas distintos (familia, empresa y propiedad), pueden ser el motivo de que la empresa se plantee
alcanzar este objetivo por razones distintas a otras empresas que no revistan este caracter familiar.
Los resultados obtenidos en un estudio empirico realizado en el sector vitivinicola con denominacion
de origen en Espafia muestran que a medida que la empresa tiene un mayor grado de familiaridad, el
crecimiento se persigue mas por motivos familiares que por motivos empresariales. De otro lado,
cuando la empresa presenta un menor grado de familiaridad las razones empresariales para fijar como
objetivo estratégico el crecimiento estan mas presentes. Al mismo tiempo los propositos que llevan a
las empresas a fijar este objetivo difieren en funcion de si los directivos de la compaiiia pertenecen o
no a la familia propietaria.

PALABRAS CLAVE: Empresa Familiar, Crecimiento, Sector Vitivinicola, Objetivos.

REASONS TO GROW IN THE FAMILY FIRM:
A COMPARATIVE ANALYSIS

ABSTRACT: Growth is considered a very important strategic goal for family and non family firms.
However, due to the singularities of family firms and the overlap of their three different systems
(family, management and ownership), their reasons to grow can be different from non family firms.
The results of this empirical research in the Spanish wine Industry show that when familiness is
higher, the growth is motivated more for family than for business reasons. On the other hand, when
the firms show a less familiness, growth as a strategic goal is more motivated for business reasons. At
the same time, reasons to justify growth are different if the managers of the company are or not
members of the owned family.

KEYWORDS: Family Firm, Growing, Wine Industry, Goals.

1. INTRODUCCION

En la literatura existen muchos trabajos que han estudiado el crecimiento empresarial,
asi como los motivos que llevan a la empresa a desear alcanzarlo (Penrose, 1962; Chandler,
1990; Gertz y Baptista, 1995; Ghoshal et al., 1997; Canals, 2001). También podemos afirmar
que el estudio del crecimiento en la empresa familiar ha recibido una especial atencion por
parte de algunos autores (Drozdow y Carroll, 1997; Ward, 1997; King et al., 2001; Sambrook,
2005) durante la ultima década, aunque son escasos los estudios que profundizan en los
motivos que llevan a estas compafiias a fijar el crecimiento como un objetivo estratégico,
atendiendo a las posibles diferencias que puedan existir entre empresas familiares y no
familiares.

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

De este modo, el objetivo de este trabajo es analizar si el crecimiento en la empresa
familiar estaria motivado por razones relacionadas con la familia propietaria y por razones
puramente empresariales, mientras que en las empresas no familiares solo estarian presentes
estas ultimas. Por ello, el interés de este trabajo radica en conocer cuales son los motivos que
llevan a la empresa familiar a establecer como objetivo el crecimiento del negocio, en
comparacion con aquellas otras empresas que no revisten un caracter familiar, y analizar como
las fortalezas y debilidades que caracterizan a estas empresas influyen en estos motivos.

Para alcanzar el objetivo propuesto en este trabajo hacemos uso de la metodologia
cualitativa y como técnica de investigacion empleamos la entrevista en profundidad. Esta
metodologia y técnica de investigacion las utilizamos porque buscamos la comprension
detallada de la perspectiva de las personas implicadas en la gestion de la empresa, que nos
ayude a profundizar en determinados aspectos relativos a los motivos que justifican el
crecimiento dentro de las compaiiias, sobre todo en el caso particular de las familiares.
Ademas, esta metodologia se considera como la mas adecuada cuando el investigador pretende
profundizar en el por qué y el como de un determinado fenémeno social (Taylor y Bogdan,
1992; Anguera, 1986), en este caso, el estudio de las razones que llevan a la empresa familiar a
fijar como objetivo el crecimiento del negocio.

Siguiendo el esquema metodologico apuntado, el presente trabajo ha sido estructurado
en cinco apartados, incluido este primero de caracter introductorio. En el segundo apartado
realizamos una revision de la literatura del crecimiento empresarial. El tercero esta destinado al
analisis de este objetivo en el caso particular de la empresa familiar. El cuarto describe la
metodologia empleada en el estudio y las fases de trabajo desarrolladas hasta alcanzar los
resultados de investigacion. Finalmente, el quinto apartado esta destinado a comentar las
principales conclusiones que se desprenden del estudio y a exponer las limitaciones del mismo.

2. MOTIVOS QUE JUSTIFICAN EL CRECIMIENTO DE LA EMPRESA

Tal y como sefiala Arifio (2005), en un entorno caracterizado por la creciente
internacionalizacion de la economia, la rapidez del cambio tecnologico, la integracion de los
sectores de actividad y la entrada constante de nuevos competidores en los mercados, la empresa
que no alcance un minimo tamaiio se enfrenta sin duda a serias dificultades para subsistir.

Asi, el crecimiento empresarial ha sido un tema central de estudio en el campo de la
direccion estratégica que ha llevado a profesionales y a académicos a cuestionarse lo qué
subyace tras este concepto, a como medirlo, qué motivos justifican el hecho de que las
empresas experimenten procesos de desarrollo, asi como, los pros y los contras de la mayor
dimensionalidad empresarial (Garcia, 2003).

Pese a que existen autores (Donaldson y Lorsch, 1984) que consideran que las
compaiiias se plantean crecer para asegurar su continuidad a largo plazo, Grant (1996) y Goold
(1999) senalan que entre los objetivos que explican el crecimiento empresarial estan la
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busqueda de mayor prestigio de los directivos o las mejores posibilidades de promocion de los
empleados. A estos argumentos Canals (2001) afiade otros, tales como, encontrar y retener en
la empresa personal con talento, atraer capital de inversores, gestionar el riesgo que puede
suponer para la empresa que aparezca un nuevo producto en el mercado con calidad y precio
superior, y encontrarse en un sector maduro. En esta linea, aunque el crecimiento implique la
asuncion de riesgos, en determinados casos, la ausencia de crecimiento podria implicar riesgos
aun mayores, pues estariamos en el caso de que la empresa no sea capaz de atraer a nuevos
clientes o satisfacer a los actuales (Canals, 2001).

Desde la perspectiva del enfoque de recursos y capacidades, el perfil de recursos de la
empresa determina no so6lo la existencia de crecimiento sino también la direccion del mismo
(Kochhar y Hitt, 1998). Montgomery y Hariharan (1991) demostraron que empresas con una
amplia base de recursos tendian a crecer y diversificarse. Para estos autores, las empresas que
posean una mayor variedad de recursos, sobre todo intangibles, tendran un mayor potencial de
desarrollo, ya que los recursos sobrantes permitiran a la empresa expandirse hacia nuevos
mercados y sectores.

Por otro lado, Wernerfelt (1989) apuntdé que los recursos de la empresa limitan la
entrada en los mercados y el nivel de beneficios a esperar de ellos. Efectivamente, la direccion
del crecimiento estara determinada por el ajuste entre el perfil de recursos y capacidades de la
empresa y la base de competencia de las industrias de destino (Montgomery y Hariharan, 1991)
o, enunciado de otra manera, las oportunidades del entorno, considerando que las empresas
actian bien para responder al mismo o bien para crear los suyos propios (Mahoney, 1995).

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 estimulo interno para el crecimiento de la empresa (Penrose,
1962). A pesar de todo, no podriamos considerarla como una condicion suficiente para la
diversificacion. Los recursos de la empresa también definen los limites del crecimiento o la
tasa de crecimiento sostenible, ya que “la gestion interna de los recursos”, también denominado
“efecto Penrose'” (Marris, 1963), constituye el limite méas importante al crecimiento.

Por esta razon, la empresa se diversifica cuando posee recursos sobrantes, utiles en otros
negocios y cuyo intercambio en el mercado esté sometido a altos costes de transaccion por la
existencia de algin fallo de mercado que no permite la simple venta u alquiler de éstos
(Peteraf, 1993), debido a que en este caso, la empresa preferira explotarlos por si misma
(Teece, 1982). Esta condicion para la diversificacion ya habia sido sostenida antes por
Chandler (1962), para quien el exceso de capacidad debido a las indivisibilidades y a la
demanda ciclica dirigia la diversificacion de la empresa, o por Ramanujan y Varadarajan
(1989), seglin los cuales la diversificacion existia si la empresa contaba con un exceso de
capacidad fisica especifica de un solo producto final.

Para alcanzar este crecimiento, la empresa puede desarrollar distintas estrategias. La
tipologia de estrategias de crecimiento mas conocida corresponde a Ansoff (1976), quien
distingue entre la estrategia de expansion y la estrategia de diversificacion. De otro lado
Rumelt (1974, 1982) recoge como estrategias de diversificacion empresarial la relacionada y la
no relacionada. Otros autores como Mahoney y Pandian (1992) y Canals (2001), sefialan
idénticas estrategias a las anteriores y argumentan como la empresa puede crecer al dirigirse a
nuevos mercados, tanto geograficos como de clientela.
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A la vista de lo anteriormente expuesto y dado que nuestro objetivo de investigacion no
es otro que conocer si los motivos para alcanzar el crecimiento del negocio, comentados
anteriormente, serian o no similares, en el caso de que la empresa fuese o no familiar, en el
siguiente epigrafe realizamos una revision de la literatura sobre los trabajos que se han
centrado en el analisis del crecimiento en la empresa familiar y, de este modo, obtenemos
aquellos aspectos que pueden influir en el objetivo de crecimiento de estas compaiiias.

3. EL CRECIMIENTO COMO OBJETIVO ESTRATEGICO EN LA EMPRESA
FAMILIAR

La direccion estratégica, a pesar de ser una importante area de investigacion, ha estado
un tanto descuidada en el ambito de la empresa familiar (Harris et al., 1994; Wortman, 1994).
Asi, algunos autores sugieren que las investigaciones con contenido estratégico en la empresa
familiar no han sido s6lo escasas en cantidad, sino que tampoco han sido lo suficientemente
rigurosas (Brockhaus, 1994; Hoy y Verser, 1994) y de ahi la necesidad de investigar dentro de
este campo (Sharma et al., 1997).

La revision de algunos de los trabajos que han sido publicados sobre empresa familiar y
que se relacionan con la direccion estratégica de estas empresas, nos ha permitido conocer
aquellos aspectos relacionados con el analisis estratégico, en general, y con la mision, objetivos
y filosofia de la empresa familiar, en particular. Estos estudios aparecen clasificados en funcion
de su caracter tedrico o empirico en la tabla 1.

Tabla 1. Estudios con contenido estratégico en empresa familiar.

Aspectos estudiados Teoricos

Analisis estratégico Miller (2000).

Q Mision, objetivos y filosofia Habbershon et al. (2003); Chrisman et al. (2003).

Aspectos estudiados Empiricos

Analisis estratégico Robins (1991); Westhead (1997); Gudmundson et al. (1999).

Q Mision, objetivos y filosofia Donckels y Frohlich (1991); Singer y Donohu (1992); Tagiuri y
Davis (1992); File et al. (1994); Dunn (1995); Lee y Rogoff
(1996); Andersson et al. (2002).

Fuente: Fuentes (2006).

Pues bien, de la revision de estos trabajos debemos destacar que los objetivos y metas de la
empresa familiar suelen ser multiples, complejos y con distintas prioridades, en comparacion con
los de las empresas que no poseen un caracter familiar. Mientras que Habberson et al. (2003)
consideran como principal objetivo de la empresa familiar la creacion de riqueza, Chrisman et al.
(2003) argumentan que la creacion de valor a través de las distintas generaciones llevaria implicitos
multiples objetivos que trascienden la busqueda de rentabilidad.

Algunos autores (Daily y Dollinger, 1992, 1993; Gallo y Sveen, 1991; Donckels y
Frohlich, 1991) argumentan que las empresas no familiares adoptan estrategias mas orientadas
al crecimiento que las empresas familiares y, de este modo, distintos estudios (Poza, 1989;
Upton et al., 2001, Kepner, 1983 y Swinth y Vinton, 1993) aconsejan estrategias de
crecimiento para las empresas familiares.
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A pesar de que Westhead (1997) considera que las estrategias seguidas por las empresas
familiares responden a oportunidades y amenazas del entorno externo, a la hora de acometer
estrategias de desarrollo, se encuentran con graves dificultades por rechazar la financiacion
externa o por no querer reclutar a directivos de fuera de la familia.

En relacion a la eleccion de la estrategia de estas empresas, Daily y Thompson (1994)
no encontraron en su estudio diferencias significativas entre el tipo de propiedad, eleccion de la
estrategia y el crecimiento de la empresa, resultados que coinciden con los obtenidos por
Gudmundson et al. (1999).

De la revision de los anteriores trabajos, podemos sintetizar como las metas que fijan las
empresas familiares y las estrategias que desarrollan para alcanzarlas se relacionan, con las
fortalezas que las caracterizan y con las debilidades que presentan (a ambas haremos referencia
al final de este epigrafe); la busqueda de rentabilidad no parece ser el principal objetivo de la
empresa familiar; las estrategias que desarrollan estas empresas parecen estar menos orientadas
al crecimiento, en comparacion con las no familiares; y, finalmente, entre los objetivos
empresariales de estas compafiias se observa una fuerte influencia de las necesidades
familiares.

Por otra parte, los trabajos que han estudiado los motivos que llevan a la empresa
familiar a fijar entre sus objetivos el crecimiento del negocio son escasos y ademas, en su
mayoria, de caracter teorico, por lo que no existe una evidencia empirica de las conclusiones
obtenidas en los mismos. Asi, la mayor parte de estos estudios no se centran inicamente en los
motivos que llevan a la empresa familiar a fijar como objetivo estratégico el crecimiento del
negocio, sino que analizan otros aspectos que pueden afectar positiva y negativamente a que
éste se alcance, tales como la sucesion y la etapa del ciclo de vida que atraviesa la familia.

El trabajo realizado por Ward (1997) pone de manifiesto como la percepcion general del
negocio familiar es que estas empresas no crecen. Asi, Danco (1980) considera que estas
empresas terminan destruyéndose asi mismas por preferir una evolucion del negocio lenta pero
segura y por la accion -en la mayoria de los casos inaccion- de los directivos propietarios.

La revision de la literatura realizada por Ward (1997) recoge las principales razones que
explican el escaso crecimiento de la empresa familiar y su dificultad de supervivencia a largo
plazo. De este modo, los principales aspectos que afectan al crecimiento de estas empresas se
relacionan con encontrarse en un mercado maduro con un incremento de la competencia, tener
dificultades financieras para garantizar las necesidades familiares y de la compaiiia, la falta de
flexibilidad de los lideres y su resistencia al cambio, la incorporacion al negocio de la siguiente
generacion familiar, conflictos de sucesion en las distintas generaciones familiares y disparidad
entre objetivos, valores y necesidades familiares.

Cuando se trata de una empresa familiar, garantizar la supervivencia y crecimiento del
negocio no resulta ser una tarea facil, sin embargo, puede tener una enorme importancia para
asegurar la continuidad de la compaiiia en manos de la siguiente generacion. Fuentes (2006)
sefala como dentro de los objetivos de estas empresas deberia considerarse la importancia del
crecimiento del negocio” para garantizar su continuidad en manos de las futuras generaciones
familiares. De este modo, algunos autores (Kaslow, 1983; Kepner, 1991; Kuratko et al., 1997;
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Heck, 2004) argumentan como, a medida que la familia crece, la empresa también crece vy,
entendemos que si efectivamente se desea transmitir un legado a las siguientes generaciones,
las estrategias de este tipo de empresas deberian ir orientadas al crecimiento, pues de no ser asi,
el patrimonio empresarial a legar cada vez se iria reduciendo mas, en términos relativos, al
aumentar el nimero de miembros familiares”.

En esta linea, Gallo y Amat (2003) sefialan como en la mayoria de los casos hay un
momento determinado en el que los fundadores de negocios familiares desarrollan su empresa
y la hacen crecer con la intencion de que el dia de mafiana sea dirigida y sea propiedad de sus
sucesores. Asi, estos autores recogen algunas de las razones de los lideres de la empresa
familiar, en particular sus fundadores, para desear la continuidad del negocio, destacando entre
ellas el deseo de conservar la herencia y el legado familiar, crear riqueza para garantizar la
seguridad econdmica de la familia y mantenerla unida. Otros autores (Hollander y Elman,
1988) también han considerado la importancia de las motivaciones y caracteristicas del
fundador por la influencia que ejercen en los objetivos de la empresa familiar.

Sambrook (2005) sefiala algunos de los principales aspectos a considerar para alcanzar
el crecimiento como reclutar empleados con potencial, considerando las motivaciones de las
carreras profesionales de los posibles trabajadores y transferir los conocimientos tacitos
organizacionales y personales de la actual generacion al posible sucesor, ya sea un empleado
interno o un contratado externo. Efectivamente, la planificacion de la sucesion es una cuestion
de vital importancia cuando el crecimiento de la empresa implica asegurar los ingresos después
de que el fundador decide retirarse, garantizar el empleo de futuros miembros de la familia que
deseen incorporarse al negocio o sentir el orgullo de haberlo logrado (Gray y Lawless, 2000).

Otros argumentos para la busqueda del crecimiento de la empresa familiar podrian estar
basados en la alta preocupacion que muestran estas compaiiias por sus recursos humanos. Gallo
y Amat (2003) destacan como en las compafiias que no hay crecimiento es muy dificil
mantener una pirdmide de edades equilibrada en el personal de la empresa, y las piramides
invertidas, tan frecuentes en las empresas familiares, son casi siempre uno de los mayores
lastres para cambiar. Asi, cuando no hay crecimiento, de un lado resulta muy dificil atraer a
directivos jovenes que aporten nuevos conocimientos y ayuden a preservar el espiritu
emprendedor de la empresa y, de otro lado se hace dificil conseguir muchos tipos de economias
de escala y de alcance, que en ocasiones resultan necesarias para continuar en el mercado.

Finalmente, el trabajo realizado por Ward (1997) recoge distintos aspectos a tener en
cuenta por aquellas empresas familiares que desean promover su expansion. Asi, este autor
seflala la necesidad de promover la revitalizacion estratégica de la compaiiia, atraer y retener a
buenos directivos externos a la familia, crear flexibilidad e innovacion organizacional, generar
y conservar riqueza y preparar al sucesor para liderar la compaiia.

A su vez, las empresas familiares cuentan con una serie de caracteristicas propias,
consideradas por la literatura como ventajas e inconvenientes, que podrian afectar
notablemente a sus orientaciones estratégicas, en general, y a la fijacion de un objetivo de
crecimiento, en particular (ver tabla 2).
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Tabla 2. Ventajas e inconvenientes de la empresa familiar.

Ventajas

Inconvenientes

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

La sucesion o relevo generacional

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

Vision a largo plazo

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

Nepotismo

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

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

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

Lealtad, confianza y comunicacion

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

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); Cauffiman (1996); Tagiuri
y Davis (1996); Ginebra (1997); Poza et al. (1997) y
Donckels y Lambrecht (1999).

Problemas de financiacion

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

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

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

Satisfaccion del cliente y preocupacion 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).

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

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

Fuente: Vallejo (2003).
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Del anélisis de estas fortalezas y debilidades se desprende que algunos de estos aspectos
podrian influir positivamente (orientacion a largo plazo, compromiso, dedicacion, flexibilidad
y orgullo) tanto en la supervivencia como en el crecimiento de estas compaiiias, mientras que
otros aspectos (sucesion, nepotismo, dificultades financieras y discordias familiares) lo harian
en sentido contrario.

Asi, la vision a largo plazo que caracteriza a estas empresas podria influir positivamente
en que las mismas deseen crecer para garantizar la continuidad del negocio en manos de la
siguiente generacion familiar. Del mismo modo, su compromiso, dedicacion, el orgullo
familiar y el que presenten unas convicciones, valores y vision compartida también podrian ser
aspectos favorables para que la empresa opte por aumentar su dimension empresarial. La
mayor flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones de las que gozan estas compaiiias pueden
convertirse en fortalezas para fijar el crecimiento de la empresa cuando el mercado esté maduro
y presente un incremento de la competencia.

Sin embargo, los problemas sucesorios, tipicos de estas empresas, la falta de
profesionalizacion, las dificultades financieras por no permitir, en ocasiones, la entrada de
capital que provenga de inversores ajenos a la familia debido a la pérdida de control que ello
supondria, junto con la existencia de discordias familiares que afecten a la marcha de la
empresa, pueden considerarse aspectos que podrian afectar negativamente al crecimiento
empresarial.

4. ASPECTOS METODOLOGICOS Y RESULTADOS DE INVESTIGACION

La metodologia empleada en este trabajo ha sido cualitativa y la técnica de
investigacion seleccionada la entrevista abierta semidirectiva. Ambas se consideran como las
mas adecuadas cuando el investigador pretende profundizar en el por qué de un determinado
fenomeno social. En nuestro caso, conocer las motivaciones que llevan a la empresa familiar a
fijar el crecimiento como un objetivo estratégico.

El sector seleccionado fue el vitivinicola, pues tiene una enorme importancia si
consideramos que Espafia ocupa el segundo puesto a nivel mundial en volumen de produccion.
Ademas, este sector posee un importante papel tanto por el valor econémico que genera®, como
por su demanda exterior que lleva a nuestro pais a ocupar el tercer puesto a nivel mundial
después de Francia e Italia. De otro lado, dentro de este sector se observa una tendencia al
crecimiento de aquellas empresas amparadas dentro de alguna denominaciéon de origen en
detrimento del resto de superficies destinadas a vinos de mesa. Asi, todas las empresas que han
participado en este estudio pertenecen al sector vitivinicola con denominacion de origen en el
marco de Jerez, Montilla-Moriles y Rioja.

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

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

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

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

Finalmente, el andlisis de los datos recogidos en las fichas de empresa, asi como el
analisis de los discursos, nos permiten obtener los siguientes resultados de investigacion.

4.1. Analisis y resultados de la informacion recogida en las fichas de empresa

Del analisis de los datos objetivos recogidos en la ficha de empresa pudimos observar
como las empresas que participaban en este estudio podian ser clasificadas en tres grupos por
las coincidencias que se observaron en relacion a las caracteristicas que poseian (ver figura 1)
para delimitar su caracter familiar o no. De ahi, la imposibilidad de poder comparar los
motivos que llevan a la empresa a fijar el crecimiento del negocio atendiendo Gnicamente al
caracter familiar o no del mismo, pues se han encontrado empresas con distintos grados de
familiaridad que no nos permiten hacer esta discriminacion.

Figura 1. Caracteristicas de las empresas que participan en el estudio.
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Fuente: elaboracién propia.
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Si consideramos el grado de familiaridad de una empresa como el valor o medida en
que pueda variar la intensidad de su caracter familiar, aquellas con menor deseo de crecimiento
eran las que poseian un mayor grado de familiaridad, por tener la totalidad de la propiedad
familiar y los puestos directivos y cargos del consejo de administracion ocupados por
familiares. Aquellas otras que presentaban un menor grado de familiaridad eran las que estaban
realizando una planificacion estratégica mas orientada al crecimiento.

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

] En primer lugar, aquellas que presentan el mayor grado de familiaridad, a las
que denominamos empresas familiares puras. Estas compaiiias se caracterizan porque la
totalidad de la propiedad o su mayoria es familiar, los puestos directivos y los cargos del
consejo de administracion estdn ocupados en su totalidad o en su mayor parte por
miembros de la misma familia y, muchas de estas empresas se encuentran en tercera
generacion.

" En segundo lugar, encontramos compaflias con un menor grado de
familiaridad a las anteriores, pues la propiedad se reparte entre familiares y externos, al
igual que ocurre con los puestos directivos y los cargos del consejo de administracion,
ademas estas empresas suelen encontrarse en una generacion mas avanzada y las
denominamos empresas familiares mixtas.

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

4.2. Resultados del analisis de los discursos contenidos en las entrevistas.

Del analisis de los discursos contenidos en las entrevistas debemos sefialar que, pese a
que el crecimiento es considerado importante para todas las empresas que han participado en
nuestro estudio, las empresas familiares puras no realizan planificacion estratégica orientada
a alcanzar este objetivo, sino que mas bien consideran que el crecimiento de la empresa sera
lento y dependera de la aceptacion que sus productos tengan en el mercado. Para estas
empresas el objetivo prioritario es la supervivencia.

Se trata de empresas que en definitiva no estan orientadas al mercado. Tradicionalmente
han sido bodegas de crianza y almacenado y, por la actual crisis que atraviesa el sector, han
tenido que comenzar a comercializar sus productos en un mercado distinto del habitual (las
bodegas de crianza y expedicion)’:

“... la empresa ha ido cada vez creciendo un poquito mds, un poquito
mds, hasta como estamos ahora mismo, que no es una gran empresa pero bueno
medianita ... Nosotros vivimos bien, mis hijos viven bien, yo vivo como quiero,
hombre nos gusta vender mas, si decimos que no nos gusta es de tontos, pero
bueno, no queremos tampoco comernos el mundo, no estamos en esas..., porque
ya los negocios cuando son tan grandes.... Nosotros vamos paso a paso,
¢sabes? pero positivo, pisando firme”.
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En cierto modo los productos que claboran estas empresas tienen un alto grado de
diferenciacion, estan destinados a un segmento muy concreto del mercado dispuesto a pagar un
alto precio, no compiten en volumen (en ocasiones por la imposibilidad dada la falta de
recursos). Sin embargo, este sector esta bastante maduro en Espafia, ¢ incluso en fase de
declive, y de ahi que vean la necesidad de buscar nuevos mercados en los que estos productos
se encuentren en fase de crecimiento:

“... la unica forma de buscar ya el crecimiento es buscando eh...,
buscando consumidores..., hay que buscar consumidores donde estén”.

Por su parte, las empresas familiares mixtas y privadas si consideran el crecimiento del
negocio como uno de sus principales objetivos en la actualidad.

Las empresas familiares privadas se refieren a la importancia de que la empresa
crezca, desarrollando una estrategia de internacionalizacion, hasta conseguir que su cifra de
ventas totales se reparta al cincuenta por ciento entre el mercado nacional e internacional, es
decir, buscan diversificar el riesgo.

Otra motivacion apuntada por las empresas familiares privadas es la necesidad de
obtener sinergias, ventajas en costes de produccion y/o distribucion, aprovechando las
estructuras que ya poseen sus compaiiias para elaborar y/o comercializar otros productos (ya
sean suyos o de otras empresas). En este sentido, debemos sefialar como son estas empresas las
que presentan mayor dotacion de recursos tangibles ¢ intangibles (humanos, tecnologicos,
relacionales y organizativos). Ademas, estas compafiias han optado por estrategias de
diversificacion en productos y en mercados. Con la diversificacion en productos
complementarios desean obtener estas sinergias en costes mejorando su posicidon competitiva
en los mercados a los que se dirigen y ofreciéndole al cliente una gama mas amplia de
productos. En definitiva son empresas con una gama de productos orientada a volumen y otra
gama orientada a precio:

“... la estrategia de internacionalizacion de la compariia es uno de los
tres pilares para alcanzar el crecimiento de la empresa junto con el desarrollo
de la marca y nuevos productos, porque ya las cuotas de mercado que
teniamos con los productos nacionales eran muy grandes y el crecimiento
pasaba por irse fuera”.

De otro lado, los directivos de empresas familiares mixtas se refieren a la necesidad de
crecer para aumentar la cifra de negocios y seguir, de este modo, reinvirtiendo en nuevos
proyectos de expansion y adquisicion de nuevas bodegas para aumentar su volumen de
produccion. Esta adquisicion de bodegas tanto en el mercado nacional como internacional
puede explicarse por el deseco de elaborar y distribuir otras variedades de vino que en la
actualidad resultan ser mas competitivas en mercados internacionales, tal y como ocurre con
los vinos procedentes del “nuevo mundo™:

“... asi que nuestro interés es seguir creciendo, impulsando la cifra de
ventas principalmente por las exportaciones, y evidentemente el objetivo desde
siempre en el grupo era y es conseguir el 50% de las ventas provenientes de la

exportacion, todavia estamos en un 31%, entonces queda mucho camino, y
tambien es cierto que en el mercado de la exportacion hay una competencia
tremenda de los llamados Paises del Nuevo Mundo que estan sacando productos
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algunos buenos, otros no tan buenos, pero baratos y atractivos en la
presentacion, vinos que se beben con facilidad, saben mucho a fruta y bueno
pues esos estan copando el mercado sobre todo de los vinos baratos jno?, de los
vinos jovenes”.

Asi, el crecimiento se convierte en un objetivo necesario para poder competir con el
mismo poder negociador que otras empresas multinacionales, por ello, la necesidad también de
aumentar volimenes de produccion y reducir costes, en definitiva, ganar en eficiencia:

“... estamos buscando una masa critica para poder competir de tu a tu,
con las multinacionales que estan manejando el tema de vinos y alcoholes
espirituosos en el mercado nacional y en el mercado de la exportacion.
Entonces, tu tienes que crear una masa critica para poder luchar con las
mismas armas, desde el punto de vista de promocion, desde el punto de vista

publicitario, de comunicacion”.

Una de las principales motivaciones que hemos encontrado ha sido el deseo de
aumentar la cuota de mercado, pues para algunas empresas el mercado nacional se queda
pequetio por dirigirse a un grupo concreto de clientes muy especializados dentro del sector de
hosteleria y restauracion. Estas empresas, en ocasiones, han elegido la diversificacion de los
mercados en lugar de optar por la diversificacion de productos:

“... si ya mi mercado se me queda pequeriito o diversifico en productos o
me voy a otro mercado, para mi lo logico es irme a un mercado de exportacion
porque mi producto es atractivo fuera”.

También debemos sefialar, como otro motivo que explica el crecimiento de las empresas
familiares mixtas es la expansion internacional de empresas del mismo sector e idéntico ambito
geografico, que les motiva a iniciar también procesos de internacionalizacion:

“... por orgullo, por prestigio, por la calidad de nuestros productos,
tenemos que ser capaces de hacer lo que estan haciendo otras empresas de
nuestro mismo sector”’.

El interés de aumentar el compromiso de la empresa en algunos mercados en los que el
producto ya es conocido, o la necesidad de seguir al cliente, son otras de las razones apuntadas
por estas companias:

“... nosotros nos movemos en un ambito desde el punto de vista de
mercado donde nuestros clientes cada vez son mas grandes y mas fuertes, los
supermercados, los hipermercados, entonces por una pura relacion de
proveedor cliente ...”

En relacién con lo anterior, se han encontrado diferencias en las fortalezas y
debilidades que muestran las empresas, de cara a desarrollar el crecimiento del negocio. Estas
diferencias se relacionan también con el grado de familiaridad de la empresa.

Asi, las empresas familiares puras muestran todas las ventajas que caracterizan a las
empresas familiares a excepcion de la flexibilidad, pues, en ocasiones, no son capaces de
responder a la demanda de los clientes por cuestiones relacionadas con el volumen o porque
aun no han conseguido adaptarse a los cambios del entorno. Respecto a los inconvenientes que
observamos en ellas, de cara a promover el crecimiento del negocio, coinciden en su totalidad
con los recogidos en la tabla 2. De este modo, estas empresas presentan un estilo de liderazgo

26  ISSN: 1135-2523 Investigaciones Europeas, Vol. 14, N° 3, 2008, pp. 15-34



Razones para crecer en la empresa familiar: Un andlisis comparativo

autoritario y paternalista, escasa profesionalizacion, practicas de nepotismo, como mantener a
familiares ocupando puestos directivos sin la suficiente formacion, y sucesion no planificada,
entre otros inconvenientes.

Las empresas familiares mixtas si presentan todas las fortalezas apuntadas en esta tabla
2. Ademas, los unicos inconvenientes encontrados han sido las discordias familiares, que
influyen en el negocio y dificultan y ralentizan la toma de decisiones, asi como problemas de
financiacion. Sin embargo, con relacion a este ultimo inconveniente conviene sefialar una
diferencia respecto a las empresas familiares puras. En efecto, ahora los problemas de
financiacion surgen a consecuencia de los nuevos y numerosos proyectos de inversion que se
desean desarrollar para alcanzar un mayor crecimiento del negocio, mientras que en las
empresas familiares puras la falta de financiacion coincide con un menor deseo de crecimiento
y de desarrollo de proyectos de expansion que resulten ser arriesgados.

Finalmente, las fortalezas encontradas en las empresas familiares privadas han sido
vision a largo plazo, compromiso, dedicacion y orgullo familiar, flexibilidad y rapidez en la
toma de decisiones y autonomia, tanto de actuaciéon como financiera. Ademas, se trata de
empresas cuyo conocimiento y experiencia del negocio no proviene en todos los casos de la
tradicion familiar sino que se obtiene con la contratacion de directivos externos de reconocido
prestigio dentro del sector. Por ultimo, en estas empresas no encontramos ninguna de las
debilidades apuntadas en la tabla 2.

De otro lado, el anélisis contenido en los discursos de las entrevistas nos ha permitido
comprobar como, pese a que el crecimiento de la compafiia es considerado un objetivo
importante tanto para los directivos familiares como para los externos, los motivos ofrecidos
por ambos para implantar estrategias orientadas al mismo difieren en algunas ocasiones.

Los directivos familiares y externos coinciden en la necesidad de crecer para aumentar
la competitividad, el poder negociador de la empresa y maximizar la riqueza. Sin embargo
cuando se refieren a mejorar la reputacion e imagen de la compaifiia y al orgullo que crecer les
supone existen diferencias entre ambos. Ademas, garantizar la continuidad del negocio ha sido
un argumento sefialado exclusivamente por directivos o miembros del consejo de
administracion familiares.

Los directivos familiares consideran el crecimiento como uno de sus principales
objetivos para seguir manteniendo y aumentando la competitividad de la empresa, mejorar su
reputacion, alcanzar un mayor prestigio y respeto, ser lideres del sector, mejorar la imagen de
sus marcas, e incluso por orgullo personal, para ver reconocido los resultados del esfuerzo
realizado.

Otras razones argumentadas para explicar el deseo de crecimiento de la empresa estan
mas relacionadas con aspectos personales y sentimentales, pues el interés puede estar en el
apego que los familiares sienten por la tierra, la zona y los productos que elaboran, y que
desean proyectar:

“ ... la rentabilidad no. Yo antes te hablaba del crecimiento, aqui lo
prioritario es crecer. Una parte muy importante es la sentimental, pero por eso
quieren (los familiares) crecer, crecer, crecer, para que con ello crezca el

Investigaciones Europeas, Vol. 14, N° 3, 2008, pp. 15-34 ISSN: 11352523 27



Fuentes Lombardo, G.; Herndndez Ortiz, M.J.; Vallejo Martos, M.C..

sector; si crece el sector, el sector ira bien, entonces ira bien todo el entorno que
es lo que ellos, es su primer, su primer ..., aunque suene un poquito a pelicula es
la realidad hoy .

Ademas, estos directivos opinan que el crecimiento puede aumentar el valor de la
empresa, pensando en la siguiente generacion que se incorpore al negocio, e incluso, garantizar
su supervivencia. En esta misma linea, consideran que el crecimiento es necesario para que la
empresa pueda seguir manteniendo su caracter familiar, pues es una opcion ante la venta de la
empresa, la posibilidad de que las transmisiones se realicen siempre a una Unica rama familiar
o no hacer nada y esperar que la empresa desaparezca:

“... lo que pasa es que a medida que se va multiplicando el numero de
familiares se va subdividiendo la propiedad y, entonces, también tiene un fallo
que es que tu interés por la empresa es menor”.

“... porque es el crecimiento normal de la demografia familiar, y se
dividen los patrimonios, se dividen todas las cosas, se multiplican (los
familiares) y a veces no hay para todos. Muchas veces la familia aumenta y ya
no da para todos y entonces tienes que decidir. Si se diluyen, pues entonces hay
una facilidad de poder seguir con el negocio, pero si la familia se mantiene
unida y no hay un aumento en el negocio, la empresa desaparece”.

De otro lado, los directivos externos nos argumentan que el crecimiento es importante
para crear valor, maximizar la riqueza del accionista, generar beneficios, seguir incrementando
la cifra de ventas y facturacion de la empresa y obtener mejores resultados, mayores margenes,
pues cuentan con productos competitivos en calidad, precio e imagen que pueden alcanzar una
mayor cuota de mercado. Ademas, estos directivos sefialan que el crecimiento de la empresa es
importante de cara a alcanzar un mayor poder negociador, por ejemplo con distribuidores. En
este sentido, coinciden con algunos directivos familiares en la necesidad de crecer para ser mas
competitivos.

En las empresas familiares privadas, los motivos argumentados para fijar el crecimiento
del negocio son en su mayoria aquellos que sefialan los directivos externos, pues no podemos
olvidar que son este tipo de directivos los que mas abundan en estas empresas. Sin embargo, en
las empresas familiares mixtas, la toma de decisiones se comparte entre directivos familiares y
ajenos a la familia, y los intereses de ambos grupos no siempre van en la misma direccion. Asi,
en estas empresas es mas dificil llegar a un consenso y surgen mas conflictos entre estos dos
tipos de directivos, pues los externos sefialan como en ocasiones se anteponen los deseos y
necesidades de la familia a las del negocio. Esto podria explicar la alta rotacion que presentan
los directivos que no pertenecen a la familia en estas compaiiias.

De este modo, ademas de las diferencias encontradas en los motivos que llevan a la
empresa a fijar el crecimiento como un objetivo estratégico en relacion al grado de familiaridad
que presente, también existen algunas diferencias para explicar el deseo de crecimiento del
negocio en relacion a la pertenencia o no del directivo a la familia. Estas diferencias las
sintetizamos en la figura 2.
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Figura 2. Argumentos que explican el crecimiento de la empresa.
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5. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES

La literatura resalta el crecimiento de la empresa como un objetivo estratégico
independientemente de que el negocio sea familiar o no. Sin embargo, son escasos lo trabajos
que se han ocupado de analizar las motivaciones que llevan a la empresa familiar a perseguir el
objetivo de crecimiento. La presente investigacion se ha centrado en profundizar en las
diferencias o singularidades en la motivacion de sus 6rganos de gobierno a la hora de perseguir
este objetivo de crecimiento.

El estudio empirico que hemos desarrollado, a partir de entrevistas con directivos y
miembros del consejo de administracion en empresas del sector vitivinicola, ademas de los
datos recogidos en las fichas de empresa sobre sus caracteristicas familiares y empresariales,
ha puesto de manifiesto, a diferencia de las conclusiones de trabajos previos, que no se pueden
establecer comparaciones entre los motivos que llevan a las empresas a crecer, considerando
unicamente el caracter familiar o no del negocio, pues se han observado distintos grados de
familiaridad en las empresas, que influyen en que existan distintas motivaciones.

Al analizar la informacion de las empresas con respecto a su grado de familiaridad
(medido por la participacion de la familia en la propiedad, en la direccion y en el consejo de
administracion), proponemos en nuestro estudio tres grupos de empresas diferenciadas, segin
el mayor o menor grado de familiaridad, empresas familiares puras, mixtas y privadas.

Los resultados del trabajo muestran que el crecimiento de la empresa es un objetivo
importante para todas aquellas compafiias que participan en el estudio, pero se han observado
diferencias entre los motivos perseguidos con el crecimiento de la empresa, segin ésta fuese
empresa familiar pura, mixta o privada.

De este modo, las empresas con un mayor grado de familiaridad, empresas familiares
puras, argumentan que su mercado se encuentra en fase de madurez e incluso declive y de ahi
la necesidad de crecer buscando nuevos mercados, su objetivo prioritario es la supervivencia y
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para ello, en esta situacion, buscan el crecimiento lento del negocio. Sin embargo, las empresas
familiares mixtas justifican su crecimiento por la necesidad de aumentar la cifra de ventas,
mejorar la posicion competitiva y seguir al cliente. Ademas, entre los objetivos de estas
empresas esta presente la busqueda del crecimiento del negocio porque al aumentar el nimero
de miembros de la familia que se incorporan a la empresa (de manera activa o pasiva) se hace
necesario, a la vez, el crecimiento de la misma para asegurar su continuidad, argumento que
coincide con los sefialados en la literatura por distintos autores (Kaslow, 1983; Heck, 2004;
Fuentes, 2006).

En cuanto a los principales argumentos sefialados para justificar el crecimiento en las
empresas familiares privadas son la diversificacion del riesgo (ampliacion de productos y
mercados) y la obtencion de sinergias. En este sentido, podemos puntualizar que las empresas
familiares puras, con un mayor grado de familiaridad, argumentan en mayor medida razones
familiares para crecer, mientras que en las empresas familiares privadas, los argumentos
empresariales tienen un mayor peso y, finalmente, en las empresas familiares mixtas
encontramos una mezcla de ambos.

Por otro lado, al entrevistar a directivos y a miembros del consejo de administracion
familiares y no familiares, hemos encontrado diferencias importantes en sus argumentos sobre
el crecimiento. Mientras que ambos grupos coinciden en la necesidad de crecer por motivos
relacionados exclusivamente con el negocio (mayor valor, mayores beneficios, mejores
resultados, mejorar la competitividad, mayor poder de negociacion, etc...), los directivos y
miembros del consejo de administracion familiares consideran otros argumentos ademas de
éstos. No referimos a razones personales mas relacionadas con la familia, tales como asegurar
la supervivencia y continuidad de la empresa a medida que la familia aumenta, conseguir
mejorar la imagen de la compaiiia por cuestiones relacionadas con el orgullo familiar y mejorar
la situacion economica de la familia, del sector y de la zona en la que se encuentran.

Los resultados obtenidos en este trabajo tienen importantes implicaciones para el
crecimiento de negocios familiares. Asi, cuando éstos presenten caracteristicas similares a
empresas familiares puras, deberian plantearse alcanzar una mayor flexibilidad y resolver la
falta de profesionalizacion de la empresa, por no permitir la entrada de directivos ajenos a la
familia, asi como, los problemas que se originen por no haber realizado una correcta
planificacion de la sucesion, si tenemos en cuenta que éstas han sido las debilidades que
presentan estas compaifiias y que limitan su crecimiento. Ante la existencia de conflictos
familiares que afecten a la marcha de la empresa, dificilmente se podran implantar objetivos de
crecimiento. En relacion a las empresas familiares mixtas, el principal inconveniente
encontrado, de cara al crecimiento de la empresa, es la escasez de recursos financieros, en
ocasiones motivada por el no deseo de compartir la propiedad del negocio con terceros ajenos a
la familia, sin embargo, estas compaiiias deberian considerar la posibilidad de mantener su
caracter familiar, ain compartiendo la propiedad y el control con personas ajenas a la familia,
pues ello les podria permitir obtener un mayor crecimiento del negocio. Finalmente, en las
empresas familiares privadas, no se observan inconvenientes para garantizar el crecimiento de
la empresa. En definitiva, estas compaiiias han sido capaces de superar aquellas debilidades
que caracterizan a la empresa familiar.

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

NOTAS

! Esta autora sefiala que los recursos humanos, y los recursos en general, no sélo constituyen un incentivo sino también
un limite al crecimiento empresarial. Existe, por consiguiente, una ambivalencia de los recursos ociosos como freno y
motor del crecimiento. Dicha autora escribe que incluso el crecimiento mediante fusion y adquisicion no escapa a las
restricciones impuestas por la necesidad de utilizar unos inputs que son los que mantienen la coherencia de la
organizacion.

% Aunque este objetivo no sea especifico de la empresa familiar, por estar también presente en las empresas que no
revisten dicho caracter, la finalidad que se persigue al plantearlo podria diferir entre ambas. Por un lado, las empresas
no familiares lo podrian fijar con el propodsito de mejorar su cuenta de resultados y maximizar los dividendos de sus
accionistas, mientras que de otro lado, las empresas familiares podrian buscar una mayor reputacion o la continuidad
del negocio a medida que el nimero de miembros de la familia aumenta.

* Gallo y Amat (2003) recogen como, en ocasiones, los fundadores optan, a la hora de transmitir el negocio a la
siguiente generacion, por la poda del arbol familiar. Si estuviésemos ante este caso, en el cual el patrimonio no se
transmite a todos los miembros de la siguiente generacion sino a solo una parte de los mismos, la razén argumentada
aqui para buscar el crecimiento de la empresa dejaria de ser prioritaria.

* El incremento del valor de las ventas netas entre los afios 1995 y 2000 fue de 57,6%, el mayor experimentado en toda
la industria agroalimentaria espafiola, segun el trabajo realizado por ICEX (2004) sobre el comercio exterior del sector
agroalimentario espafiol.

* Ver la Memoria de la Federacion Espaifiola del Vino (2004).

¢ Ver las memorias publicadas por el C.R.D.O. Jerez-Xérés-Sherry, Manzanilla-Sanltcar de Barrameda y Vinagre de
Jerez (2000-2005).

7 Existen tres tipos de bodegas: de produccion, de crianza y almacenado y de crianza y expedicién. Las primeras
elaboran y crian vinos para su posterior venta a las bodegas de la zona de crianza. Las segundas se centran en la
crianza de los vinos para su posterior venta a las bodegas de expedicion. Finalmente, las terceras son aquéllas que se
dedican a la crianza de los vinos, asi como a su comercializacion.
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