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1. Introduccion, justificacion y objetivos de
investigacion

Los investigadores no han sido ajenos al
estudio de las alianzas estratégicas en el proceso
de internacionalizaciéon  empresarial.  Sin
embargo, hasta el momento, son escasos los
trabajos que se centren en el andlisis de los
acuerdos de cooperacion en la empresa familiar
(Manez, 2000; Niemeld, 2004; Roessl, 2005;
Claver et al., 2007; Fuentes y Fernandez, 2010)
como modo de entrada a mercados
internacionales.

Atendiendo a lo anterior, este trabajo de
investigacion trata de realizar una aportacion a
la literatura sobre alianzas estratégicas en el
proceso de internacionalizacion de la empresa
familiar, comparando empresas del sector
vitivinicola espafiol, argentino y chileno.

En primer lugar, dado el peculiar caracter de
las empresas familiares, sus caracteristicas
pueden afectar a la  estrategia de
internacionalizaciéon, en  general, y al
establecimiento y desarrollo de acuerdos de
cooperacion con otras empresas, en particular.
En segundo lugar, es necesario profundizar en si
las posibles diferencias culturales existentes
entre los tres paises pueden contribuir a que los
resultados de los objetivos de investigacion
planteados difieran en cada uno de ellos.

En el estudio empirico de este trabajo
participan empresas del sector vitivinicola de
Espana, Argentina y Chile. Silva y Lopez de
Avila (2007) sefialan que estos tres paises se
sitian entre los seis primeros a nivel mundial
atendiendo al volumen de litros exportados. En
este sentido, Castillo y Rodriguez (2009) aluden
al hecho de que el descenso del consumo de
vino en el mercado interior (refiriéndose al caso
de Espafia) ha obligado a productores a buscar
nuevas vias de comercializacion para sus vinos
tal como la exportacion, es decir, uno de los
modos de entrada que utilizan las empresas en
el desarrollo de la  estrategia de
internacionalizacion.

Asi, los objetivos de este trabajo son,
primero, conocer cudles son los motivos que
llevan a la empresa familiar espafiola a
establecer o no alianzas estratégicas en su

proceso de internacionalizacion, en
comparacion con aquellas otras empresas
familiares argentinas y chilenas y, segundo,
investigar los factores que favorecen o
dificultan el uso de alianzas estratégicas como
modo de entrada en mercados exteriores.
Analizar ambas cuestiones se justifica por tres
razones que comentamos a continuacion.

En primer lugar, trabajos de investigacion
previos (Ferndndez y Arranz, 1999; Holtbriigge,
2004) revelan que la formacion de alianzas
provee de distintos tipos de recursos y
capacidades a los socios, que aumentan la
probabilidad de éxito en el proceso de
internacionalizacion e incluso la presentan como
la mejor forma de iniciarlo.

En segundo lugar, entre los recursos de los
que proveen las alianzas estratégicas, algunos
autores (Varadarajam y Cunningham, 1995;
Iyer, 2002; Glaister, 2004) sefialan el acceso a
recursos de tipo financiero, a determinada
informacion, capacidades de gestion, tecnologia
y mercados. Todos ellos podrian estar menos
presentes en la empresa familiar (Seijo y
Menéndez, 2004; Fernandez y Nieto, 2005).

Finalmente, las caracteristicas que presentan
estas empresas, fruto del solapamiento de dos
sistemas distintos, familia y empresa (Sharma,
2008), podrian influir notablemente en el uso de
alianzas estratégicas en su proceso de
internacionalizacion y en el éxito alcanzado con
las mismas.

Para alcanzar los objetivos propuestos en este
estudio hacemos uso de la metodologia
cualitativa y de la técnica de investigacion de la
entrevista en profundidad. Ambas se consideran
las mas adecuadas cuando el investigador
pretende profundizar en el porqué y el como de
un determinado fendémeno social (Taylor y
Bogdan, 1992); en nuestro caso, conocer las
posibles motivaciones y los factores que
favorecen o dificultan el uso de alianzas
estratégicas en la expansion internacional de
estas compaiiias.

El trabajo ha sido estructurado en cuatro
apartados, incluido este primero de cardcter
introductorio. En el segundo se realiza una
revision de la literatura que analiza las alianzas
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estratégicas en el proceso de
internacionalizacion de la empresa familiar. El
tercero describe la metodologia empleada y las
fases de trabajo desarrolladas hasta alcanzar los
resultados de investigacion. Finalmente, el
cuarto, esta destinado a comentar las principales
conclusiones que se desprenden del trabajo y a
exponer las limitaciones del mismo.

2. Razones que justifican el uso de alianzas
estratégicas en la internacionalizacion de la
empresas familiar

Las vias fundamentales de una empresa para
acceder al mercado exterior son dos:
exportacion e inversion directa en el extranjero.
Ambos modos de entrada podran realizarse de
manera individual o mediante el empleo de
alianzas estratégicas (Fuentes y Fernandez,
2010).

Para diversos autores (Porter y Fuller, 1986;
Contractor y Lorange, 1988; Varadarajam y
Cunningham, 1995; Townsend, 2003) el uso de
acuerdos de cooperacion se justifica por
alcanzar o mantener una ventaja competitiva,
minimizar costes, proveer de recursos y
capacidades a los socios, desarrollar nuevos
productos, acceder a canales de distribucion,
acelerar el proceso de internacionalizacion,
reducir y/o diversificar el riesgo de la empresa y
por otras razones de mercado, sociales y
politicas.

En el caso de que la empresa desarrolle un
proceso de internacionalizacion empresarial, el
uso de alianzas estratégicas se justificaria por
razones similares. Asi, principalmente, el uso de
acuerdos de cooperacion en la expansion
internacional de la empresa se explica por
compartir recursos entre las empresas socio para
mejorar la posicion competitiva de ambas en el
mercado de destino, por compartir riesgos y
minimizar los costes que supone desarrollar la
estrategia internacional, asi como, por adquirir
mas informacién y un mayor aprendizaje que
pueden ser muy utiles para acelerar la expansion
internacional de la empresa.

Entre los trabajos que han analizado las
alianzas estratégicas en el proceso de
internacionalizacion de las empresas familiares

(Swinth y Vinton, 1993; Gallo y Cappuyns,
1999; Simon y Hitt, 2003; Arifio, 2005; Claver
et al., 2007; Fuentes y Fernandez, 2010), Gallo
et al. (2002) consideran el modo en el que el
caracter de estas empresas influye en las
distintas fases del proceso de formacién y
desarrollo de las alianzas. En concreto, estos
autores se refieren a determinadas diferencias
provenientes de las caracteristicas culturales de
la empresa familiar, de sus procesos de
direccion, del ciclo generacional en el que se
encuentre inmersa y el nivel de uso de
mecanismos de control. Simon y Hitt (2003)
sefialan como la mayoria de empresas familiares
no suelen disponer de determinados recursos
que son necesarios para competir eficazmente.
Por ello, deben desarrollar sus capacidades o
acceder a esos recursos, destacando las alianzas
estratégicas como una de las alternativas para su
obtencion por permitir el acceso al aprendizaje
de nuevas capacidades.

Atendiendo a los distintos tipos de alianzas
estratégicas, Swinth y Vinton (1993) analizan
las joint ventures internacionales entre empresas
familiares y no familiares y argumentan como la
probabilidad de éxito de una joint venture
internacional aumenta cuando los socios son
empresas familiares. La causa de lo anterior es
el hecho de compartir determinados objetivos y
valores. Asi, comparten una vision a largo
plazo, sistemas de gestion basados en la
confianza, compromiso y lealtad, al mismo
tiempo que otorgan una mayor importancia a la
posibilidad de realizar cambios culturales,
animando a los miembros de la familia a viajar e
intercambiar puestos de trabajo entre las
empresas que forman la joint venture.

De la revision de la literatura realizada se
desprende que las alianzas estratégicas permiten
a las empresas familiares mejorar su posicion
competitiva e incrementar sus recursos y
capacidades para desarrollar la estrategia de
internacionalizacién de una forma mas rapida y
con mayores garantias de éxito. En este sentido,
pueden convertirse en una alternativa para
garantizar beneficios a largo plazo, lo que
supondria asegurar la continuidad del negocio
en la siguiente generacion familiar.
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2.1. Influencia de las fortalezas y debilidades de
la empresa familiar en la eleccion y formacion
de alianzas estratégicas

El conjunto de fortalezas que caracterizan a la
empresa familiar (Ibrahim y Ellis, 1994; Kets de
Vries, 1996; Poutziouris, 2001) presentan
aspectos muy ventajosos para la formaciéon y
éxito de las alianzas. La flexibilidad y rapidez
en la toma de decisiones, que caracterizan a
estas empresas, pueden afectar positivamente a
la formacion de alianzas (Gallo et al., 2002).
Otra de sus fortalezas, las convicciones, valores
y vision compartida (Tagiuri y Davis, 1996;
Denison et al., 2004), podria favorecer la
formacion de alianzas estratégicas con otras
empresas familiares que compartan su cultura
organizativa (Swinth y Vinton, 1993). Ademas,
la propiedad en manos de la familia (Kets de
Vries, 1993; Ginebra, 1997), su orientacion a
largo plazo (Leach, 1993; Ibrahim y Ellis, 1994)
y el mantenimiento de su identidad, pueden ser
respetadas con la formacion de estos acuerdos
de cooperacion (Terpstra y Simonin, 1993). Por
ultimo, los mayores niveles de compromiso y
confianza que muestran estas empresas (Vallejo,
2008), caracterizadas por su fiabilidad y
estabilidad y por asumir con facilidad
compromisos relacionados con su orientacion a
largo plazo (Leach, 1993; Kets de Vries, 1996),
las convierte en candidatas idoneas para la
formacion de alianzas.

Considerando sus debilidades (Tagiuri y
Davis, 1996; Ginebra, 1997; Poutziouris, 2001),
la literatura nos muestra que en muchas
ocasiones los socios exigen a estas empresas
que su sucesion esté bien planificada, que la
formacion y experiencia de sus empleados sea
buena y que no existan discordias familiares que
puedan interferir en las relaciones de
cooperacion (Arino, 2005). En esta linea, la
rigidez y lentitud de cambios organizacionales,
que quizas impliquen ausencia de un sistema
profesionalizado, podrian afectar negativamente
a la formacion de alianzas (Gallo et al., 2002).
Ademas, la autonomia en la toma de decisiones
(Poza, 1995; Donckels y Lambrecht, 1999) més
bien podria ser un obstaculo en tanto que las
alianzas estratégicas implican compartir la toma
de decisiones en determinadas actividades

objeto del acuerdo. Finalmente, los problemas
de financiacion que muestran las empresas
familiares (Friedman y Friedman, 1994; James,
1999) por no permitir, en ocasiones, la entrada
de capital ajeno a la familia, podrian verse
solventados con la creacion de ciertos tipos de
alianzas que no impliquen participacion de
capital del socio en la empresa familiar. A su
vez, estas dificultades financieras pueden
convertirse en el motivo que justifique el cierre
de las alianzas, si en verdad la empresa desea
llevar a cabo la estrategia de
internacionalizacion y no dispone de recursos
financieros suficientes para acometerla de
manera individual (Glaister y Buckley; 1996;
Glaister, 2004).

Finalmente, la falta de una clara definicion
estructural y el solapamiento de roles, o la falta
de deseo de desvelar determinada informacion,
podrian influir negativamente en la seleccion de
estas empresas como socios en una alianza
estratégica (Arifio, 2005).

Todos estos aspectos nos llevan a plantear los
factores claves que se deberian considerar en la
seleccion de alianzas estratégicas como modo
de entrada en el proceso de internacionalizacion
de la empresa familiar.

2.2. Identificacion de factores claves

La revision de la literatura sobre alianzas
estratégicas en la empresa familiar y las
peculiaridades que caracterizan a estas empresas
nos llevan a plantear aquellos aspectos claves
que podrian influir en la formacién y desarrollo
de acuerdos de cooperacion en la estrategia
internacional de estas compafiias. Asi, la
eleccion de este modo de entrada podria verse
condicionada por tres factores. Primero, que la
alianza implique la participacion o no de la
empresa socio, en el capital de la empresa
familiar; segundo, que la empresa socio tenga o
no caracter familiar y; finalmente, que la
empresa presente o no algunas de las
debilidades que caracterizan a la empresa
familiar.

En primer lugar, las empresas familiares
podrian rechazar realizar un acuerdo de
cooperacion que implicase participacion en su
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capital, ya que ello supondria ceder parte del
control e incluso poner en peligro el propio
caracter familiar y la identidad del negocio. No
obstante, cabe la posibilidad de que las
empresas familiares participen en el capital
social de las empresas del pais de destino o de
una nueva que se cree. Asi, estas compafiias
podrian encontrar en esta alianza la ayuda
financiera para desarrollar su estrategia de
internacionalizacion.

En segundo lugar, si la empresa socio fuese
un negocio no familiar, ambas podrian
beneficiarse de los recursos tangibles e
intangibles que las caracterizan.

Asi, la empresa no familiar podria obtener
los recursos intangibles (know how, experiencia
e imagen, etc.) que constituyen fortalezas de las
empresas de caracter familiar (Leach, 1993;
Ginebra, 1997), y éstas, a su vez podrian
obtener los recursos financieros y tecnoldgicos
que podrian estar presentes, en mayor medida,
en empresas no familiares (Chandler, 1990). Sin
embargo, la mayoria de las alianzas estratégicas
realizadas por empresas familiares suelen ser
con otras empresas de su mismo cardcter. Una
explicacion a este hecho puede encontrarse en la
cultura de este tipo de empresas (Manez, 2000;
Roessl, 2005), pues existen valores,
compromisos ¢ incluso objetivos y estrategias
compartidas que permiten favorecer tanto la
formaciéon como el buen desarrollo de las
alianzas.

Finalmente, cuando una empresa familiar
presenta debilidades derivadas de su peculiar
cardcter, dificilmente podrda formar alianzas
estratégicas en su expansion internacional con
otras empresas, pues estas ultimas podrian no
considerarlas como el socio mas adecuado. Nos
referimos a un relevo generacional del negocio
no planificado, distintas formas de nepotismo
que pueden dificultar la entrada de directivos
externos profesionales, discordias familiares que
afecten al buen desarrollo del negocio, falta de
una estructura organizativa clara y el secretismo
motivado por el no deseo de desvelar
informacion de la empresa a terceros ajenos a la
familia.

3. Metodologia de la investigacion

3.1. Seleccion de empresas objeto de estudio

Dentro de la fase de disefo del trabajo resulta
de vital importancia la seleccion de la muestra
de empresas que participan en el estudio. En
relacion a este aspecto, se han elegido empresas
familiares pertenecientes al sector vitivinicola
espanol, argentino y chileno que estuviesen
desarrollando una estrategia internacional. EIl
sector seleccionado es el vitivinicola, pues
Espana ocupa el segundo puesto a nivel
mundial', después de Italia, atendiendo al
volumen de litros exportados, y el tercer puesto
atendiendo al valor de sus ventas en el exterior
(Suérez-Ortega, 2003). En el caso de Argentina
y Chile (que juntos se sitGlan como quintos
exportadores a nivel mundial por el volumen de
litros exportados®), estos paises estan dentro de
los denominados como paises del Nuevo Mundo
cuyos productos son fuertes competidores de los
vinos de nuestro pais a nivel internacional y, de
ahi, la importancia de realizar estudios
comparativos entre los tres paises. En el caso de
Espana, utilizamos para discriminar a las
compafiias que participan en este estudio la base
de datos empresariales SABI, en el caso de las
bodegas argentinas, esta discriminacion fue
realizada por directivos de la Fundacién
ProMendoza y en Chile, nos apoyamos de la
informacion suministrada por el personal y
directivos de La Direccion de Promocion de
Exportaciones —ProChile-.

En el estudio empirico han participado un
total de 75 empresas (36 bodegas espafiolas, 23
bodegas argentinas y 16 bodegas chilenas), en
las cuales se han realizado 93 entrevistas, en su
conjunto, a directivos y miembros del Consejo
de Administracion, familiares y no familiares,
relacionados con la actividad internacional de la
empresa. Estas entrevistas fueron realizadas
durante el periodo de tiempo comprendido entre
enero y abril de 2007, en el caso de Espaia,
entre septiembre y diciembre de 2008, en el

! Segin los datos de 2009 publicados por la Organizacién

Internacional de la Vifia y del Vino (OIV).

2 Segin los datos de 2009 publicados por la Organizacién

Internacional de la Vifia y del Vino (OIV).
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caso de Argentina y, finalmente, entre mayo y
septiembre de 2009, en el caso de Chile. El
numero de entrevistas realizadas en cada pais
vino determinado a partir de la saturacion de la
informacion recogida en las entrevistas.

3.2. Recogida de informacion

La informacion utilizada para realizar el
estudio empirico ha provenido de dos fuentes,
fichas de empresas y discursos contenidos en las
entrevistas. La ficha de cada empresa se elabor6
con informacién secundaria que provenia de
distintas bases de datos empresariales,
publicaciones periodicas del sector, paginas web
de las empresas, etc. Esta informacién se
relacionaba con el caracter familiar o no de la
compafiia, con el desarrollo o no de una
estrategia internacional, con la elecciéon o no de
alianzas estratégicas como modo de entrada a
los mercados extranjeros, ademas de con otros
aspectos relacionados con los modos de entrada
a los mercados exteriores o el tamafio de la

compafiia. De otro lado, las cuestiones
planteadas  durante las  entrevistas  se
relacionaban con las motivaciones para

establecer o no alianzas estratégicas y los
factores que habian favorecido o dificultado la
eleccion o no de este modo de entrada. En este
sentido, debemos sefalar que estas cuestiones
fueron depuradas tras la realizacién de cuatro
entrevistas piloto, quedando definitivamente
como siguen:

1. Motivaciones para usar acuerdos de
cooperacion en el desarrollo de su proceso de
internacionalizacion, en lugar de realizarlo de
manera individual.

2. Razones que ayudaron a poder establecer
acuerdos de cooperacion.

3. Razones que dificultaron en principio el
establecimiento de acuerdos de cooperacion.

4. Influencia del caracter familiar de su empresa
en el establecimiento de los acuerdos de
cooperacion y en el éxito alcanzado con los
mismos.

Todas las entrevistas fueron realizadas por
los autores de este trabajo. Durante la
realizacion de las mismas se optd por su

grabacion con el objetivo de realizar su
posterior transcripcion 'y, de este modo,
disponer de toda la informacion necesaria para
realizar el andlisis de los discursos sin que el
entrevistador perdiese posibles detalles de la
conversacion.

3.3. Analisis de la informacion

La principal fuente de informacion utilizada
en el estudio empirico de este trabajo es aquella
que proviene de los discursos de las entrevistas
realizadas. Para el andlisis e interpretacion de
los discursos nos hemos basado
fundamentalmente en los trabajos realizados por
numerosos autores (Taylor y Bodgan, 1992;
Veron, 1996 y Alonso, 1998) sobre el Andalisis
sociologico de los discursos. Asi, Alonso (1998)
senala que en el analisis de los discursos se trata
de realizar la reconstruccion del sentido de los
discursos en su situacion de enunciacion,
encontrando un modelo de representacion y
comprension del texto concreto en su contexto
social 'y en la  historicidad de sus
planteamientos, desde la reconstruccion de los
intereses de los actores que estan implicados en
el discurso.

De este modo, la preparacion de nuestro
andlisis comenzo por una trascripcion literal de
las entrevistas y una lectura (escucha) varias

veces repetida de todas las entrevistas
realizadas. Tras esta fase, se inici0 una
reconstruccion personal de la informacion

contenida en las mismas, en la que establecimos
las relaciones entre las distintas categorias que
son objeto de nuestro interés, en relacion a los
objetivos de investigacion planteados en este
trabajo. Una vez analizada la informaciéon por
los autores, los resultados obtenidos se
triangularon con los alcanzados por otros
investigadores a los que se les proporcionaron
los discursos de las entrevistas realizadas.

4. Resultados de investigacion

4.1. Motivaciones para usar o no alianzas
estratégicas en el desarrollo del proceso de
internacionalizacion
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En primer lugar, vamos a referirnos a
aquellas empresas que han optado por
desarrollar de manera individual su estrategia de
internacionalizacion y que han sido mas
frecuentes en el caso espaiol que en los casos
de Argentina y Chile. De este modo, los
argumentos que los directivos y propietarios de
estas empresas nos dan para no desarrollar
acuerdos de cooperacion y la influencia que
sobre lo anterior tiene el caracter familiar o no
de la empresa, son:

- Prefieren conservar su autonomia y el control
total de la toma de decisiones. En este sentido,
las alianzas estratégicas que han podido realizar
implicaban que los posibles socios participaran
en el capital de la compania y han sido
rechazadas rotundamente por parte de sus
propietarios, que anteponen una propiedad del
negocio completamente familiar a los posibles
beneficios que podrian obtenerse de estos
acuerdos.

- Consideran favorable no abordar proyectos en
la actualidad si no tienen los recursos suficientes
y esperar a un futuro en el que estos recursos se
hayan generado en la propia empresa, gracias a
la autofinanciacion de la compaiia, antes que
cooperar, sobre todo si esta cooperacion implica
ceder parte de la propiedad y control a la
empresa socio.

- Los directivos familiares consideran que les
beneficia realizar de manera individual y directa
la venta de sus productos en el extranjero
porque les es mas rentable (no tienen que pagar
comisiones a intermediarios). Ademas, ellos
creen que son capaces de defender sus
productos en el exterior de una manera mas
favorable y directa, pues impregnan a los
clientes de una calidad e imagen de sus
productos y empresa, que dificilmente podrian
hacerlo terceros ajenos a la compaiia.

- En el caso de que los acuerdos se hayan
intentado plantear con otras empresas del sector
y de la misma zona geografica, han surgido
numerosos conflictos y no se han obtenido
buenos resultados por la competencia de los
productos.

- Muestran una actitud reacia a establecer
acuerdos de cooperacién con otras compaifias.

En muchas ocasiones esta mentalidad cerrada
para formar alianzas es consecuencia del orgullo
que los duefios sienten por su empresa que les
lleva a querer comercializar sus productos y sus
marcas para ser reconocidos en el mercado con
una cierta exclusividad, pese a que directivos no
familiares de la empresa no estén de acuerdo
con esta filosofia.

- Consideran dificil encontrar una posible
empresa socio cuya filosofia, intereses y
objetivos sean compatibles con los de su propia
compafiia.

- En ocasiones, miembros de una misma familia
deciden separarse y no cooperar entre ellos, pese
a las ventajas, que son conscientes, que le
podria ofrecer la cooperaciébn en costes,
voliimenes, etc. Las razones argumentadas han
sido la timidez o el miedo a que ello pueda
suponer conflictos dentro de la familia.

- Dentro de este apartado debemos destacar que
mientras que las bodegas familiares espafiolas
senalaban como otro motivo para desarrollar su
internacionalizaciéon de manera individual el no
estar dispuestos a cooperar con otras empresas
porque ello implicaria desvelar informacion que
los propietarios consideran relevante y
confidencial de su familia y de su negocio, este
argumento no se ha reflejado en los resultados
obtenidos para las empresas argentinas ni
chilenas.

En segundo lugar, los directivos de las
empresas que si han optado por el uso de
alianzas estratégicas para el desarrollo de su
estrategia de internacionalizacion, la mayoria de
bodegas argentinas y chilenas, nos han
argumentado las siguientes motivaciones para
desarrollarlas:

- La necesidad de ampliar la oferta con los
productos de otras empresas distribuidoras,
siempre 'y cuando estos resulten ser
complementarios e incluso impliquen la
obtencion de sinergias en costes de marketing,
comercializacion y distribucion.

- La mayor informacion y la mejora en la toma
de decisiones que se puede producir cuando se
tengan distintos puntos de vista que pueden
favorecer los resultados de la empresa.
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- En ocasiones, la formacion de alianzas con
otras empresas del mercado de destino es
ineludible cuando se desea entrar en un
determinado pais, pues lo exigen las propias
reglamentaciones o, aunque no sea asi,
directivos argentinos y chilenos consideran que
el llegar a establecer una alianza con una bodega
espanola, por ejemplo, podria ser la puerta de
entrada y ayudarles enormemente a alcanzar un
mercado mas amplio tal y como es el caso de
Europa.

- Algunas empresas desarrollan acuerdos con
otras companias de la zona para repartir los
costes que supone la venta en el mercado
exterior de sus productos. Aun asi, debemos
considerar que estos acuerdos y los socios que
los forman son organizados por los propios
importadores. Se trata de empresas cuyo
volumen de ventas en el extranjero resulta ser
tan pequefio que no les seria rentable despachar
sus productos de manera individual.

A diferencia de las bodegas espafiolas y
argentinas, en las chilenas se han observado una
mayor cantidad de acuerdos de cooperacion
realizados con proveedores de distinta
nacionalidad. Una de las razones que explican
estos acuerdos de cooperacidon internacionales
se relaciona con la escasez de empresas chilenas
proveedoras del sector vitivinicola (maquinaria,
envases de distintos materiales, corcho, etc.).

En relacion al uso de otros acuerdos de

cooperacion (con distribuidores y/o
competidores) los motivos dados por los
directivos de bodegas chilenas suelen ser

coincidentes a los de las bodegas espafiolas y
argentinas, aumentar la cuota de mercado por
compartir recursos, por ejemplo por ampliar la
cartera de productos que se ofrece a clientes
internacionales, o adquirir un  mayor
conocimiento e informacion sobre los mercados
a los cuales se dirigen.

4.2. Razones que favorecen el establecimiento
de acuerdos de cooperacion

De otro lado, los resultados del analisis de los
discursos contenidos en las entrevistas nos
muestran que las razones que han favorecido el
establecimiento de estos acuerdos han sido:

- Compartir recursos con otras empresas,
cediendo el saber hacer de la compaiiia, la
elaboracion de sus productos, recursos
tecnoldgicos, servicios de marketing y de
comercializacion, y adquiriendo el saber hacer
de un socio local del pais de destino o los
recursos financieros para poder desarrollar
nuevos proyectos de manera conjunta, asi como
acceder a los productos elaborados por otras
empresas para aumentar la gama de productos
de la compaiiia.

- La incorporacion de nuevas generaciones al
negocio con una vision y actitudes menos
conservadoras y mas arriesgadas a las de la
generacion anterior. La mayor antigliedad y
tradicion de las bodegas espafiolas hace que las
personas en las que recae la toma de decisiones
muestren una mayor reticencia a la cesion de
control que supone el establecimiento de una
alianza estratégica, si las comparamos con las
bodegas chilenas y argentinas  cuyos
propietarios, desde el preciso instante de su
fundacion, muestran actitudes mas parecidas a
empresas born globals. Sin embargo, estas
diferencias en la disposicion a ceder parte del
control que supone una alianza estratégica entre
bodegas espafiolas por un lado y argentinas y
chilenas por otro, tiende a disminuir a medida
que las nuevas generaciones familiares se ponen
al frente de las bodegas espafiolas.

- La existencia de relaciones personales de
amistad, profesionales y comerciales con otras
empresas a lo largo del tiempo. En este sentido,
las alianzas que establecen estas empresas
surgen con otras empresas familiares, en la
mayoria de los casos, o con empresas que pese a
no ser familiares tienen entre sus directivos
personas de total confianza y con las que
también se han mantenido con anterioridad
relaciones personales. En las compaiias
chilenas, que dada su localizacion geografica y
el tamano de su mercado doméstico, se han
visto mas “obligadas” a competir de manera
internacional desde su creacion, estas relaciones
eran mas frecuentes.

- La existencia de objetivos y estrategias
similares y compartidas con la empresa socio en
los mercados en los que se desean introducir, asi
como, de wuna comunicaciéon fluida e
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informacion precisa de los objetivos e intereses
de cada socio en relacion al acuerdo, tanto en el
inicio como durante el desarrollo del mismo.
Esta razon es mas frecuente en los casos en los
que la empresa socio es también una empresa
familiar.

- La similitud de tamafo de las empresas que
pretenden cooperar y de sus estructuras
organizativas. Asi, en el caso de las bodegas
chilenas y argentinas se buscan distribuidores
extranjeros que no cuenten en su cartera de
productos con otros vinos de estos paises,
requisito de exclusividad menos sefialado por
los directivos de bodegas espafiolas.

Para el caso concreto de bodegas argentinas y
chilenas, ademas de las razones que favorecen
el uso de alianzas estratégicas sefialadas
anteriormente, también se observaron las
siguientes:

- La posibilidad de compartir con distribuidores
internacionales los gastos de marketing en los
paises de destino.

- El perfil del importador, pues la mayoria de las
bodegas argentinas y chilenas consideran
positivo que el distribuidor sea una empresa
familiar que no tenga gran tamafio y que no se
encuentre especializado en un tipo concreto de
vino (precio bajo o precio alto), sino que posea
una amplia variedad de productos dentro de su
cartera.

- Las relaciones con otros agentes del sector, la
asistencia a diversos actos (jornadas, congresos,
etc.), los desplazamientos a los mercados en los
que estan presentes, € incluso a otros en los que
desean entrar, son algunos mas de los aspectos
que favorecen la formacién de acuerdos de
cooperacion con otras compaifias, sobre todo en
cuestiones relacionadas con la comercializacion
y distribucion de sus productos.

Soélo en el caso de bodegas chilenas se afiadid
otro aspecto favorecedor de la formacion de
alianzas ademas de los sefialados anteriormente.
Asi, para los directivos de estas compaiiias,
favorece la realizacion de acuerdos de
cooperacion que las bodegas se encuentren
situadas en distintos valles y elaboren vinos de
distintas variedades (cepas) cuya filosofia del

negocio, la imagen del producto y la estrategia
empresarial sea similar.

4.3. Razones que dificultan el establecimiento
de acuerdos de cooperacion

Finalmente, los directivos de las bodegas de
los tres paises sefalaron como aspectos que
dificultaron la  formacién de alianzas
estratégicas con otras empresas los siguientes:

- Los objetivos e intereses que cada uno de los
socios persigue con la formacion de la alianza
no son compatibles, asi como tampoco lo son
las  estructuras organizativas de ambas
empresas. Esto suele ocurrir en mayor medida
cuando la posible empresa socio no tiene
carcter familiar.

- El intento de establecer acuerdos con otras
empresas cuyos productos son competidores.

- La dificultad de encontrar una posible empresa
socio en la que poder confiar, cuya filosofia e
intereses no sean contradictorios con los de la
compaifiia que, ademds, sea el socio mas
adecuado en el pais que la bodega desea entrar y
que se pueda llegar con €l a un acuerdo en todos
los aspectos que se deben considerar cuando se
estd negociando una alianza.

Uno de los factores que para las empresas
familiares espanolas dificultaba la formacion de
alianzas estratégicas era que el accionariado
estuviese muy diluido, ya que para llegar a
cualquier acuerdo, tal como podia ser establecer
una alianza estratégica con otra empresa, se
requeria que un gran numero de propietarios lo
considerase conveniente. En el caso de las
bodegas argentinas y chilenas este argumento
no se ha observado debido, quizas, a la mayor
concentracion de capital que existe en estas
compaiiias.

La mayoria de los directivos entrevistados
consideran que dificilmente se pueden crear
acuerdos de cooperacion que impliquen el
reparto de la propiedad de la empresa o
compartir la toma de decisiones con terceros
ajenos a la compaiiia porque ello implicaria una
pérdida de identidad del negocio. Asi, tan solo
se han observado tres joint venture entre las
empresas que han participado en el estudio y
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que fue necesario realizar para entrar en el
mercado de EE.UU. por una bodega argentina y
por dos espafiolas, sin embargo, encontramos
una mayor disposicion de los directivos
argentinos y chilenos a establecer este tipo de
alianzas que en el caso de los directivos
espafioles.

Aunque muchas bodegas chilenas consideran
beneficiosa la realizacion de acuerdos de
cooperacion, una de las razones expuestas para
no desarrollarlos fue no haber recibido ninguna
oferta atractiva de cooperacion con otra u otras
empresas del sector. En este sentido, existe una
clara diferencia con las bodegas espafiolas que
si recibian numerosas ofertas y con las bodegas
argentinas, aunque estas ultimas en menor
cantidad que las anteriores.

En el caso de las bodegas chilenas, otro
argumento esgrimido como dificultad para la
formacion de alianzas estratégicas fue Ia
consideracion poca ventajosa del logro de
mayores economias de escala cuando la
compaiiia disfruta de niveles de produccioén por
encima de su umbral de rentabilidad, si para ello
era necesario cooperar con otras empresas
competidoras, dados los posibles inconvenientes
que el acuerdo podria conllevar, esto es,
conflicto de intereses o filosofias distintas de
negocio. Asi, en la mayoria de los casos la
rentabilidad y la obtencion de beneficios no han
sido los objetivos prioritarios que han sefialado
los directivos familiares entrevistados puesto
que, en ocasiones, lo que se persigue es alcanzar
el status social que da la condiciéon de ser
“propietario y/o directivo de una bodega”.

5. Conclusiones generales

Los resultados obtenidos en este trabajo de
investigacion muestran cémo el cardcter
familiar de las empresas del sector vitivinicola
parece influir en el establecimiento de acuerdos
de cooperacion y éxito alcanzado con los
mismos, en el desarrollo de la estrategia de
internacionalizacion.

Asi, en primer lugar, los propietarios de las
bodegas familiares espafiolas, argentinas y
chilenas no estan dispuestos a realizar acuerdos
de cooperacion que impliquen la cesion de parte

de la propiedad de la empresa a terceros ajenos
a la familia, en la mayoria de los casos, por la
posible pérdida de control en la toma de
decisiones del negocio que podria conllevar esta
decision.

Sin embargo, existe una mayor posibilidad, a
partir de la actitud no totalmente reacia de los
directivos argentinos y chilenos, de poder
realizar estos acuerdos. La explicaciéon a lo

anterior puede encontrarse en la menor
disponibilidad de recursos financieros e
intangibles (tecnologicos, organizativos,

relacionales y humanos) con los que cuentan las
bodegas argentinas y chilenas frente a las
espafiolas.

En segundo lugar, cuando el acuerdo no
implica cesion de la propiedad a un tercero, los
socios que se buscan son preferentemente
aquellos que tengan un tamafio empresarial
similar y objetivos, intereses, cultura, etc..,
parecidos a los de la compaiia. Lo anterior
suele ocurrir con mayor frecuencia cuando el
posible socio es otra empresa familiar. Este
resultado ha sido similar en los tres paises, si
bien, directivos argentinos y chilenos estarian
dispuestos a realizar alianzas estratégicas con
empresas que no posean todas las caracteristicas
anteriores en mayor medida que las empresas
espafiolas.

En tercer lugar, un factor importante tiene
que ver con las relaciones mantenidas
anteriormente con otros agentes relacionados
con el sector, pues ayudan a los directivos de
estas compafifas a formar acuerdos de
cooperacion.

Asi, estas bodegas familiares buscan socios
que les generen confianza, que conozcan por
relaciones profesionales realizadas previamente
y que gocen de un reconocido prestigio en el
mercado nacional y/o internacional, conseguido
por su imagen de seriedad (relacionada con el
apellido de una familia). Si bien, son las
empresas espafiolas las que dentro del sector y a
nivel internacional pueden gozar de una mayor
dotacion de recursos relacionales, las empresas
argentinas muestran mayor interés por crear y
fomentar estas relaciones, incluso en mayor
medida que las bodegas chilenas.

Fuentes Lombardo, G., Vallejo Martos, M. C. y Fernandez Ortiz, R. (2011). Explorando las alianzas en la internacionalizacion de
bodegas familiares espafiolas, argentinas y chilenas. Revista de Empresa Familiar, 1(1), 69-81.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 1, no. 1, Mayo 2011 79

Finalmente, la mayor concentracion de la
propiedad y direccion en las bodegas chilenas y
argentinas, en comparacion con las espafiolas,
implica que la toma de decisiones relativa al
establecimiento de acuerdos de cooperacion con
terceros sea mas rapida y sencilla (en un sentido
o en otro) que en las bodegas espafiolas, donde
la mayor dispersion de la propiedad y direccion
hace mas dificil la adopcion de cualquier tipo de
acuerdo en general y, alin mds, cuando se trata
de estudiar la posible formacién de una alianza
estratégica con otra u otras empresas para
desarrollar la estrategia internacional.

A modo de sintesis, este estudio expone
similitudes en relacion a los objetivos
estudiados entre las bodegas familiares
espanolas, argentinas y chilenas, pero al mismo
tiempo también refleja determinadas diferencias
que se explican por las distintas culturas
geograficas, la diferencia en dotaciéon de
recursos y la tradicion y antigliedad que cada
uno de los tres paises posee en el sector.

Pese a la importancia de los resultados
obtenidos en este trabajo y su contribucion al
estudio de las alianzas estratégicas en la
internacionalizacion de las empresas familiares
dada la escasez de literatura existente, en
relacion a los objetivos de investigacion
analizados, los mismos no pueden ser
generalizados a otros paises ni a otros sectores
pues se necesitaria de un estudio empirico de
cardcter cuantitativo para poder llegar a la
generalizacion de los mismos. Otra limitacion
que presenta este estudio es el haber realizado
las entrevistas en distintos periodos de tiempo
para cada uno de los paises, de modo que la
coyuntura econdémica de cada pais, en cada
momento del tiempo también ha podido influir
en los resultados alcanzados.
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