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En este trabajo se examina el proceso de internacionalizacion de la empresa familiar
esparniola en perspectiva historica. La investigacion, basada en el andlisis de cerca de
150 empresas, responde a tres objetivos. proporcionar una base empirica solida para
conocer el proceso desde sus origenes, identificar los determinantes de la salida al
exterior de las empresas, y analizarlos a la luz de la literatura, todavia escasa, que
existe sobre este tema. Avalando una interpretacion gradualista de la
internacionalizacion, el trabajo revela que la dotacion de recursos naturales y humanos,
los patrones economicos y empresariales regionales, la tecnologia extranjera y la accion
colectiva de la gran empresa familiar han sido factores cruciales.
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1. Introduccion

La internacionalizacion de la empresa espafiola
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noémico espafol. El proceso, que ha contribuido decisi-
vamente a fortalecer la posiciéon de Espana en la eco-
nomia mundial durante los ultimos veinte afos, ha
tenido tres grandes protagonistas: la banca, la empre-
sa publica privatizada, y la empresa familiar (EF). De
esta ultima se ocupa nuestra investigacién. Cerca de la
mitad de las mil mayores multinacionales espafiolas
son familiares, definidas éstas como aquellas cuya pro-
piedad y gestidn estratégica estan en manos de una o
varias familias que se proponen transmitirlas a la si-
guiente generaciéon (Ward, 1997). Para comprender
cémo estas empresas, muchas de ellas nacidas y cre-
cidas en el seno de un pais relativamente pobre, aisla-
do y dependiente de la tecnologia extranjera, se las
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han arreglado para competir con éxito en la economia
global de principios del Siglo XXI, hemos analizado la
evolucion de cerca de 150 empresas o grupos familia-
res desde su nacimiento. La investigacion responde a
tres objetivos: proporcionar una base empirica sélida
para conocer el proceso desde sus origenes, identificar
los determinantes de la salida al exterior de las empre-
sas, y analizarlos a la luz de la literatura, todavia esca-
sa, que existe sobre este tema.

Que la internacionalizacion de la gran EF espafiola se
presente en este trabajo como el resultado de un largo
proceso de aprendizaje, avalando el modelo gradual de
la Escuela de Uppsala (Johanson y Vahlne, 1977) pue-
de resultar poco sorprendente, dado el criterio de selec-
cion de las empresas analizadas, que favorece a las
mas longevas y excluye a muchas jovenes, agresivas y
muy conocidas. La investigacion revela sin embargo
que esa experiencia de acumulacion de conocimientos
y capacidades, que tuvo una duracion variable, estuvo
determinada por la dotacién de recursos naturales y hu-
manos, por el marco institucional nacional, por la persis-
tencia de patrones de crecimiento y culturas empresa-
riales regionales, por la vinculacién a socios extranjeros,
y por la extraordinaria eficacia con que la empresa fami-
liar ha defendido sus intereses a escala local, nacional y
transnacional. Por ultimo, no hemos hallado datos con-
cluyentes que permitan afirmar, como se hace en buena
parte de la literatura, que la naturaleza familiar de las
empresas haya frenado su salida al exterior (Fernandez
y Nieto, 2005).

2. Lainternacionalizacion de la empresa espainola
en perspectiva histérica

Espafia, que desde mediados del Siglo XIX fue uno
de los grandes receptores de capital extranjero del mun-
do, se ha convertido en uno de los diez mayores expor-
tadores de capital a partir de 1992. Este hecho, que
marca un giro sin precedentes en la historia econémica
del pais, se apoya en los dos milagros econémicos que
se han sucedido desde finales de los afios cincuenta en

Espafia y que han impulsado, respectivamente, su in-
dustrializacion y su terciarizacion.

La transformacion de la economia espafiola se inicio
en 1959, al implantarse un Plan de Estabilizacién con el
fin de desmantelar la politica econémica de corte autar-
quico que habia regido desde el final de la Guerra Civil
(1936-1939) y de inspirar confianza a la comunidad inter-
nacional. El objetivo final de este giro era garantizar la su-
pervivencia tanto de los espafioles como del régimen dic-
tatorial vigente desde 1939. Pero a largo plazo se aspira-
ba a que Espania ingresara en la Comunidad Econdmica
Europea (hoy Union Europea), recientemente fundada.
Hubo que esperar mas de un cuarto de siglo, hasta 1986,
para hacer realidad esa aspiracion.

Mientras tanto, sin embargo, el grado de apertura de la
economia espafola (que en 2008 superaba el 70
por 100) pas6 de menos del 9 al 26 por 100, y la inversion
y las empresas internacionales desembarcaron en Espa-
fa. Para las empresas locales, acostumbradas a un mer-
cado estrecho pero sin competencia, este hecho supuso
un reto sin precedentes, asi como la prueba mas elo-
cuente de que las reglas del juego iban a cambiar (Alon-
so y Donoso, 1994; Alonso, 1997). Muchas de ellas opta-
ron por cerrar 0 por asociarse con grupos extranjeros, o
vender a éstos —en general a buen precio, por las ex-
pectativas que generaba el joven mercado espafol en
una Europa madura—, pero otras afrontaron el reto v,
con mas o0 menos éxito y muchas dificultades, decidieron
competir e internacionalizarse. Los caminos que eligieron
para ello fueron diversos, si bien en general hubo un pro-
ceso gradual de internacionalizacion, analizable a la luz
del modelo tradicional asociado al grupo del profesor
Johanson en la Universidad de Uppsala (Johanson vy
Vahlne, 1977 y 1990). De acuerdo con este modelo, las
empresas empiezan exportando de forma esporadica.
Cuando las exportaciones se regularizan y crecen, se de-
cide establecer una filial comercial, que se convierte en
plataforma para la inversion productiva, ya sea greenfield
o brownfield. Las empresas «nacidas globales» también
existen en Espafa, pero son un fenémeno reciente en la
mayoria de los casos (Duran, 2005).
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La plena incorporacion de Espafia a la Union Europea
en 1986 impulsé de forma extraordinaria la inversion di-
recta extranjera y, en consecuencia, la competencia en
el mercado interior. El proceso puesto en marcha en los
sesenta se exacerbg, y el tejido empresarial experimen-
té una transformaciéon aun mas notable. A la mayor in-
tensidad del fendmeno vino a unirse la privatizacion de
muchas empresas publicas. Lo interesante, sin embar-
go, fue que la inversion directa de Espafa en el extran-
jero se dispard, de modo que por primera vez en la his-
toria moderna del pais el flujo de exportacion de capital
super6 al de importacion, y las multinacionales espafo-
las se hicieron visibles (Duran, 1996, 1997 y 1999). En
particular en América Latina y en Europa Occidental, y
en sectores como banca, energia, servicios publicos y
determinadas industrias no punteras (Toral, 2001; Mar-
tin y Toral, 2005). La tendencia, con los habituales alti-
bajos, se ha mantenido hasta hoy, si bien se advierte en
los ultimos afios una mayor diversificacion geografica y
sectorial de las inversiones. Con todo, son numerosas
las voces que alertan sobre los riesgos de una excesiva
concentracion de las multinacionales espafiolas en las
regiones y sectores mencionados, asi como sobre la fal-
ta de tecnologia propia y la debilidad de las marcas es-
panolas (Guillén, 2005; Duran, 2005).

La concentracion geografica y sectorial de la inver-
sion espanola en el exterior, sin embargo, también pue-
de entenderse como una respuesta adecuada a las
oportunidades que brindaba la economia global en el
momento en que las empresas espanolas trataban de
acceder a la misma, y que estan en buena medida liga-
das a los procesos masivos de privatizacion (Toral,
2001). Y es que los principales activos de las empresas
nacionales eran la experiencia adquirida en las privati-
zaciones del pais, mas las ventajas o la familiaridad cul-
tural que ofrecian los mercados europeos y latinoameri-
canos. De hecho, algunos expertos afirman que las em-
presas espafolas han acumulado una gran cantidad de
activos intangibles, en los @mbitos de la organizacion y
la comercializacién sobre todo, y han fortalecido su ca-
pacidad de ejecutar proyectos, expresion ésta que inclu-

ye la capacidad de negociar con las instituciones del
pais receptor (Guillén, 2005). Pero, como comprobare-
mos mas adelante, mientras buena parte del capital es-
panol se dirigia a estos mercados y actividades, nume-
rosas empresas probaban suerte o se consolidaban en
ambitos distintos, haciendo uso de sus activos intangi-
bles y exhibiendo una notable capacidad empresarial
(Torres, 2000, 2009a, 2009b; Vidal, 2006).

Examinada en términos muy amplios, pues, la trans-
formacién de la empresa espafola parece haberse de-
bido a dos grandes fuerzas paralelas: el desmantela-
miento de las barreras que protegian el mercado espa-
Aol de la competencia extranjera, y el proceso de
privatizacion y desregulacién que ha experimentado la
economia mundial desde entonces. Cuando se descien-
de al nivel de las empresas y de los empresarios y direc-
tivos que la han protagonizado, sin embargo, se com-
prueba que la internacionalizacion, lejos de ser un pro-
ceso breve y ftriunfal, ha comportado un doloroso
aprendizaje, que ha implicado asociarse con mas o me-
nos éxito a empresas extranjeras, crear nuevas marcas
e identidades, hacer un importante esfuerzo de inver-
sion y de innovacion, y ganarse el favor de las autorida-
des espafolas (regionales y nacionales), ademas del de
los paises de inversién (Puig, Alvaro y Castro, 2008).
Antes de comprobarlo de la mano de las mayores em-
presas familiares espafiolas, consideraremos las venta-
jas y desventajas de la EF ante la internacionalizacion.

3. La empresa familiar: determinantes
de su internacionalizacion

Aunque no existen estadisticas oficiales sobre las
empresas familiares en el mundo, las asociaciones de-
dicadas a su defensa estiman que generan cerca de la
mitad de la renta y del empleo, con diferencias significa-
tivas, y dificiles de explicar, entre paises (Family Busi-
ness Network, 2008). Sin embargo, los economistas de
la empresa se muestran en general escépticos acerca
de la capacidad de la EF para competir en la economia
global (Casillas, Acedo y Moreno, 2007). Y lo hacen ale-
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gando dos razones: su tamafo (que les limita en térmi-
nos de escala, capacidad financiera e inversion tecnol6-
gica) y su habitual reticencia a aceptar personas ajenas
a la familia en la direccion o en el accionariado (cosa
que dificulta los cambios de organizacion y estrategia).
Pero la EF también presenta ventajas en términos de
menores costes de transacciéon y mayores incentivos y
capacidad de compromiso y sacrificio de su personal, e
incluso de flexibilidad e innovacion (Casson, 1999; Gal-
ve y Salas, 2003). Donde las virtudes de las EF se ha-
cen mas visibles es en nichos de mercado lo suficiente-
mente pequefios como para operar con beneficio, en
sectores donde se pueda competir en calidad y produc-
to diferenciado (y no en costes), en las salidas controla-
das a bolsa, o en la cooperacion intra e intersectorial.
Independientemente de su tamario, las EF necesitan
ser flexibles, adaptables, innovadoras y socialmente
aceptables.

A la hora de salir al exterior, la EF suele ser mas cauta
que la empresa no familiar. No tanto por falta de ambi-
cion, como por las dificultades que entrafia el acceder a
nuevas fuentes de capital financiero y humano sin alte-
rar la relacion, siempre compleja, que existe entre em-
presay familia (Ward, 1998). Hace tiempo que los estu-
diosos de la EF han senalado que esta relacion esta
muy condicionada por el estadio en el que se encuentra
cada empresa, medido por su edad y por el numero de
miembros y generaciones que participan en su capital o
intervienen en su gestion (Gersick, Davis y Lansberg,
1990). Ante estos condicionantes, la estrategia mas ra-
zonable consistiria en establecer alianzas con otras em-
presas (preferiblemente familiares, ya que se compar-
ten valores y se previenen operaciones hostiles), am-
pliar capital con la entrada de nuevos socios, o hacer las
dos cosas a la vez (Fernandez y Nieto, 2005). La cola-
boracién con terceros amplia necesariamente los recur-
sos, tangibles e intangibles, que cualquier empresa re-
quiere para explotar en el mercado exterior las ventajas
competitivas que posee en el mercado interior. Los rele-
vos generacionales facilitan, al menos tedricamente, la
internacionalizacion, en la medida en que la nueva ge-

neracion posee mas ambicién y recursos, especialmen-
te si ha recibido el tipo de educacion que reporta
experiencia y contactos internacionales.

Chris Graves y Jill Thomas, autores de un estudio em-
pirico y dindmico sobre la internacionalizacién de ocho
EF industriales y multigeneracionales australianas, han
identificado tres factores determinantes: el nivel de com-
promiso de cada empresa con su salida al exterior, los
recursos financieros, y las capacidades organizativas
desarrolladas para internacionalizarse (Graves y Tho-
mas, 2008). Tales capacidades, observan estos investi-
gadores, dependen mucho de la experiencia vital y de
las relaciones internacionales de los miembros de la fa-
milia propietaria. Es cierto que se puede contratar a un
profesional externo para ocuparse de la expansion inter-
nacional del negocio, pero en numerosas culturas se va-
lora el que la cara visible de una empresa sea la propia
familia. Los pocos estudios empiricos de los que se dis-
pone coinciden con éste en sefialar que la familia influye
de forma significativa en la estrategia de internacionali-
zacion de la EF, especialmente si es pequefia o media-
na (Gallo y Sveen, 1991; Gallo y Garcia-Pont, 1996). En
ultima instancia es también la visién del mundo de la fa-
milia la que determina si es oportuno buscar aliados en
el exterior y da forma a cada alianza.

4. El capitalismo familiar espaiiol

Lo mas llamativo de las EF espafiolas es que, siendo
relativamente pequefas, han sido capaces de interna-
cionalizarse y competir en el mercado global. Y ello a
pesar de que en los anos sesenta del siglo pasado tu-
vieron que adaptarse a un entorno liberalizado sin tener
acceso a circuitos privilegiados de financiacion y, en los
setenta, se enfrentaron a una crisis industrial profunda
en un contexto de tipos de interés elevadisimos. En las
dos décadas siguientes, sin embargo, la EF (y en gene-
ral la pequefa y mediana empresa) se ha consolidado y
ha ganado peso en la economia y en las bolsas espafio-
las, mientras las empresas publicas perdian terreno y
las multinacionales extranjeras hacian de Espafa una

30 ICE LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA EN PERSPECTIVA HISTORICA

Julio-Agosto 2009. N.° 849



LA INTERNACIONALIZACION DE LA GRAN EMPRESA FAMILIAR ESPANOLA ...

plataforma de exportacion, creando oportunidades de
negocio y aprendizaje muy importantes para el tejido
empresarial local.

Las EF espanolas no difieren demasiado del resto de
las empresas espafiolas (Galve y Salas, 2003). Ni en
capital, ni en empleo, ni en nivel tecnolégico. Si acaso,
son menos intensivas en capital y presentan menores
niveles de costes y productividad del trabajo. Pero sue-
len hacer un mayor esfuerzo tecnolégico que la empre-
sa media espafiola, en particular en sectores donde
Espafa cuenta con ventajas comparativas (metal, ma-
quinaria industrial, transporte), y también dedican mas
recursos a la formacién de su personal. De este modo, y
siempre en términos agregados, una mas eficiente asig-
nacion de recursos parece compensar las menores eco-
nomias de escala. Mas importantes aun, empero, sue-
len ser los activos intangibles (organizacion y comercia-
lizacion), que es donde a juicio de buena parte de los
expertos reside la fortaleza de la EF espafiola, interna-
cionalizada o no (Guillén, 2005).

Con el fin de comprender el proceso de internacionali-
zacion de la EF espafiola, hemos elaborado una base de
datos que, en el momento de escribir este texto, incluye
146 grupos o empresas. Todas ellas cumplian a finales
de 2005 cuatro requisitos: 1) su propiedad y/o gestion es-
taba en manos de una o mas familias; 2) eran medianas
y grandes (habian facturado el ejercicio anterior mas de
40 millones de euros); 3) eran histoéricas (habian supera-
do al menos un proceso de sucesion); y 4) se habian in-
ternacionalizado (contaban con filiales comerciales o in-
dustriales estables fuera de Espafia). Notese que nuestra
definicion es mas bien restrictiva, pues la mayoria de los
estudios publicados tienden a considerar la exportacion
el principal indicador de la internacionalizacion. Las em-
presas incluidas en nuestra base forman parte de las 250
que en el afio de referencia cumplian las tres primeras
condiciones, y que son objeto de un proyecto de investi-
gacion mas amplio sobre el capitalismo familiar espafiol
(Fernandez y Puig, 2007; Puig y Fernandez, 2008). 44 de
nuestras 146 entidades figuran entre las 100 mayores
multinacionales espanolas.

Dado que no existen listas ni estudios cuantitativos de
la EF espafola, y las asociaciones mas influyentes se
resisten a revelar la identidad de sus miembros, hemos
recurrido a anuarios, prensa econémica y paginas web
para identificarlas. También hemos contado, felizmente,
con la ayuda de diversos colegas expertos en historia
empresarial a escala regional o sectorial, asi como con
la direccion del Instituto de la Empresa Familiar (IEF) y
varias de sus asociaciones regionales. Una vez identifi-
cadas las empresas, hemos procedido a analizar su lo-
calizacion geografica, origen, especializacion sectorial y
estrategias de crecimiento e internacionalizacién. Nues-
tro objetivo ultimo es entender por qué, y muy en parti-
cular como, empresas nacidas o crecidas en un entorno
tan poco propicio como el de la Espana de buena parte
del Siglo XX han logrado salir con éxito al mercado inter-
nacional.

Los resultados, muy estilizados, de nuestra investiga-
cion se muestran en los graficos que acompafan este
texto. Para empezar, el Mapa 1 revela que el capitalis-
mo familiar espafiol es, sobre todo, un fenédmeno cata-
lan. En la primera region industrial de Espafa tiene su
sede mas de un tercio de nuestras empresas. Por eso
no debe extrafiar que la accion colectiva de la EF espa-
fola haya tenido su origen aqui. Madrid, que s6lo ha
competido con Barcelona o Catalufia como capital eco-
némica de Espafia desde mediados del siglo pasado,
concentra también un numero importante de nuestras
EF. Le siguen en importancia Valencia y Andalucia. No
nos vamos a detener aqui en las causas explicativas de
esta peculiar geografia, que tiene hondas raices histori-
cas en procesos previos de desarrollo industrial.

Si que nos vamos a detener, en cambio, en la fecha de
creacion, pues es relevante para entender el proceso de
acumulaciéon de capacidades que esta en la base de la
internacionalizaciéon. En el Grafico 1 se observa que 66
(45 por 100) de nuestras empresas nacieron antes de la
Guerra Civil (1936-1939), mientras que 73 (50 por 100) lo
hicieron entre 1940 y 1975, y sélo 7 (5 por 100) fueron
fundadas después de la dictadura del general Franco
(1939-1975). Una quinta parte de nuestras empresas, de
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MAPA 1

LAS MAYORES EMPRESAS FAMILIARES HISTORICAS ESPANOLAS POR COMUNIDADES
AUTONOMAS
(En numero y %)
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NOTAS: No se recogen, para simplificar, La Rioja (3), Asturias (2), Murcia (2), Cantabria (1) y Navarra (1).

Fecha de la investigacion: finales de 2005.
FUENTE: Elaboracién propia.

hecho, se encuentra en la tercera o posterior generacion.
Lo mas interesante para nosotras es que tantas empre-
sas y familias empresariales hayan sobrevivido, hacien-
do frente a cambios institucionales muy profundos.

La cronologia no es ajena al campo de especializa-
cion de las mayores EF histéricas internacionalizadas.
En el Grafico 2 puede comprobarse que su saber hacer
se concentra en seis sectores, definidos todos ellos de
forma muy amplia: alimentacion, construccion, quimica
y farmacia, textil, ingenieria y comunicacion. Es impor-
tante senalar que la EF espanola esta sobrerrepresen-
tada en todos ellos, y que la diferencia mas notable en-
tre este patron y el de la multinacional espaiola en ge-
neral es que la EF esta poco representada, aunque no

ausente, en los servicios publicos y la energia. Tampoco
podemos detenernos aqui en las razones explicativas
de esta especializacion, pero si enumerarlas: dotaciéon
de recursos naturales, desarrollo precoz de mercados
exteriores, fuerte especializaciéon de la economia del
pais en turismo, atraso industrial relativo, y ventajas
asociadas a la lengua espafola.

5. Patrones y estrategias de internacionalizacion

El Gréfico 3 refleja la fecha de inicio de la internacio-
nalizacién de nuestras empresas, que es el proceso que
mas nos interesa examinar aqui. Los estudiosos del
tema, economistas en su mayoria, insisten en sefialar
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GRAFICO 1

MAYORES EMPRESAS FAMILIARES
HISTORICAS ESPANOLAS: FECHA DE
CREACION
(En %)

Después de 1975
5

Antes de 1936-39
45

1940-1975
50

FUENTE: Elaboracion propia.

GRAFICO 3

MAYORES EMPRESAS FAMILIARES
HISTORICAS ESPANOLAS: FECHA DE
INTERNACIONALIZACION
(En o/o)

Antes de 1936-39
6

1940-1975
29

Después de 1975
65

FUENTE: Elaboracion propia.

GRAFICO 2

MAYORES EMPRESAS FAMILIARES
HISTORICAS ESPANOLAS: PRINCIPAL
AREA DE ACTIVIDAD
(En %)

Otras 26 Alimentacion y

bebidas 33

Comunicacion 3 w
Ingenieria 4 /

Turismo 4
Construccion
Textiles 6 12
Quimica
12

FUENTE: Elaboracion propia.

que este fendmeno nacié con la incorporacién de Espa-
fia a la actual Union Europea, en 1986. EI 65 por 100 de
nuestras empresas, en efecto, se internacionalizé des-

pués de 1975. Pero el 29 por 100 lo hizo entre 1940 y
1975, y un 6 por 100 de ellas habia invertido en el exte-
rior antes de 1936. La Guerra Civil dio al traste con mu-
chas de estas inversiones, y el capital humano que las
sostenia también sufrio los efectos de la guerra y muy
en particular los de la larga posguerra espafiola. El
grueso de la experiencia acumulada, sin embargo, pudo
conservarse, no ya en el seno de las empresas que han
sobrevivido, sino en el de las que han sido adquiridas
por otras mas dinamicas. Las marcas no son la uUnica
expresion de tal experiencia, pero si la mas visible y facil
de rastrear. En la medida en que recojamos mas infor-
macion de este tipo, seremos capaces de reforzar nues-
tra idea de que la internacionalizacion ha sido un proce-
so gradual que ha comportado un largo aprendizaje.
Las 42 empresas que lograron internacionalizarse en
el curso de la dictadura son del maximo interés, pues en
su trayectoria no se registran rupturas, sino una tenden-
cia ascendente con los altibajos habituales en este tipo
de procesos. El primer milagro econémico espafol, en
los afios sesenta, cred un clima de confianza en el em-
presariado, nacional o extranjero, que operaba en el mer-
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cado espafiol. El incremento masivo de la inversion ex-
tranjera y el desembarco de multinacionales extranjeras,
ya se ha sefalado, desanimé a muchos, pero animé a
otros, en particular a aquellos que contaban con una
base exportadora, viajaban al exterior (en busca de mer-
cados, tecnologia, materias primas o inspiracion), traba-
jaban en sectores intensivos en tecnologia, tenian expe-
riencia de colaboracién con socios extranjeros, o estaban
en contacto, ya sea con el emergente sector turistico, o
con la emigracion espafiola masiva al norte de Europa
que se registré de finales de los cincuenta a mediados de
los setenta. Fueron afos de confianza, pero también de
cautela, por lo que los progresos de las empresas espa-
folas fueron discretos, con excepciones como la de los
laboratorios Ferrer, que en 1970 adquirieron una firma
alemana para conquistar el mercado europeo desde den-
tro, o la de Lladrd, que también realiz6 una adquisicion
estratégica en los Estados Unidos entre 1965 y 1973
para entrar en ese mercado. Lo importante es que mu-
chos empresarios hicieron un gran esfuerzo de moderni-
zacién que los acerco a los niveles de los paises mas
avanzados y que se reflejo, por ejemplo, desde los afios
1960, en la contrataciéon de consultores de empresa, en
la formacion de propietarios y directivos en grandes fir-
mas europeas (los Solans de Pikolin) y escuelas de ne-
gocios norteamericanas (los Rubiralta de Celsa), y en el
apoyo a la creacion de modernas escuelas de negocios
en Espafa. Eran empresarios directamente involucrados
en el cambio que estaba llevando a Espafa de una eco-
nomia ensimismada a una economia abierta al mundo.

La internacionalizacion de las 95 empresas restantes
es posterior a 1975. Algunas lo hicieron en un clima de
enorme incertidumbre politica (la transicién espafiola) y
economica (la crisis industrial nacional e internacional),
mientras que otras soélo apostaron por ello cuando el ca-
mino a la Comunidad Econdmica Europea ya estaba
allanado. En cualquier caso, la integracion puso a las fa-
milias empresarias contra las cuerdas, ofreciéndoles
tres alternativas: 1) rendirse a la competencia nacional o
extranjera (una rendicion casi siempre dulce y muy bien
remunerada); 2) liderar procesos de concentracion en el

mercado interior; y 3) buscar oportunidades de creci-
miento en el exterior.

Las experiencias de las que optaron por la tercera al-
ternativa se han resumido en el Cuadro 1, que recoge
ocho estrategias, no excluyentes, de internacionalizacion
histérica de la EF espanola. La primera seria la creacion
o0 ampliacion de una base de exportacién que familiariza
a las empresas con mercados exteriores (en términos de
demanda y de mercadotecnia). Esto ha sido fundamental
en el sector de la alimentacion. La segunda es la de los
acuerdos para crear joint ventures o recibir asistencia
técnica en Espafia, acuerdos que suelen allanar el cami-
no para posteriores joint ventures en el exterior, la tercera
estrategia, ya sea con socios conocidos 0 con socios
nuevos, pero casi siempre llevando la iniciativa. Un ele-
vado numero de empresas, dedicadas a una gran varie-
dad de sectores, optaron por esta via, aunque la entrada
de Espafa en la Union Europea ha favorecido natural-
mente a esta ultima. La toma o recuperacion del control
de joint ventures en Espafia, con el aprendizaje técnico y
comercial que ello implica, representa una version extre-
ma de esa estrategia, para la que contamos con pocos,
pero muy interesantes, ejemplos.

La adquisicion de firmas extranjeras como plataforma
de crecimiento en el exterior constituiria la quinta estrate-
gia, también alentada por el pleno acceso de Espafia al
mercado europeo. Lo mismo se observa en la sexta estra-
tegia, el establecimiento de filiales propias en el exterior, o
la clasica inversion directa en el extranjero, donde encon-
tramos a un buen nuimero de empresas de la alimenta-
cion, pero también de proveedores de servicios, transpor-
tistas, hoteleros e industriales. Las alianzas estratégicas,
en cambio, parecen especificas de los sectores mas inten-
sivos en investigacion, como la industria farmacéutica, asi
como de actividades que cuentan con fuertes condicio-
nantes culturales. La ultima estrategia que hemos identifi-
cado es la participacion en concursos publicos en el exte-
rior para obtener concesiones o contratos. Es el rostro
nuevo de los viejos monopolios, habitual en el suministro
de servicios publicos, en la extraccion de recursos minera-
les o en los grandes proyectos de construccion.
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CUADRO 1

PATRONES Y ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION DE LAS 146 MAYORES
EMPRESAS FAMILIARES HISTORICAS ESPANOLAS

Estrategia

Antes de 1936

1940-1986

Después de 1986

1. Fuerte base
exportadora

2. Joint ventures, asis-
tencia técnica y acuer-
dos comerciales en
Espafa

3. Joint ventures
en el exterior

4. Toma de control de joint
ventures en Espafa

5. Adquisiciones
en el exterior

6. Filiales en el exterior

7. Alianzas estratégicas

8. Concursos y conce-
siones en el exterior

FUENTE: Elaboracion propia.

Editoriales, bebidas alcohdli-
cas, conservas

Indo, Roca, Puig, Colomer,
Esteve, Lacer, Uriach, Zeltia,
Minersa, Erhardt, Helios

Catalana Occidente

Editoriales, bebidas alcohdlicas,
ceramica, calzado.

Murtra, Aceites Toledo, Famosa,
Saez Merino, Faus, Lladré, Per-
san, Vidrala, Pescanova

Almirall, Indo, Esteve, Lacer,
Puig, Roca, Panrico, Basi, TR,
Zeltia, Famosa, Abengoa, Miner-
sa, Erhardt, Vidrala, Pikolin, Riu,
Campofrio, Helios

Ficosa, Indo, Puig, Minersa, Alsa

Técnicas Reunidas

Editores.
Borges, Ferrer, Ficosa, Indo, Mi-
quel Costas, Molins, Murtra,

Roca, Lladré, Barceld

Editores.

Borges, Chupa Chups, Ferrer, Fi-
cosa, Indo, Miquel Costas, Gara-
villa, Carrera, Ochoa, Calvo, Fin-
sa

Puig, Pescanova

Ferrovial, FCC, Técnicas Reuni-
das, Abengoa, Sener, Pescanova

Alimentacion y bebidas, calzado.
Saez Merino, Faus, Lladro, Pescanova

Basi, Planeta, Mahon, Sigla, Erhardt, Siro

Marca, Catalana Occidente, Comsa, Esteve,
Nutrexpa, Pronovias, Roca, Torres, Aceites
Toledo, FCC, Lladr6, Minersa, Cegasa,
Ochoa, Riu, Campofrio, Pescanova, Cida-
cos

Agrolimen, Colomer, Puig

Editores.

Agrolimen, Almirall, Celsa, Comsa, Grifols,
Husa, Molins, Marca, Murtra, Puig, Ros
Roca, Simon, Titan, Uniland, Talgo, Accio-
na, Flex, Abengoa, Vidrala, Saica, Samca,
Barceld, Sol Melia, Antolin, Campofrio, He-
lios, Calvo, Cidacos, Jelsa

Basi, Codorniu, Comsa, Ferrer, Grifols,
Husa, Marca, Natura Bissé, Nutrexpa, Pro-
novias, Roca, Ros Roca, Simén, Tarrade-
llas, El Corte Inglés, Talgo, Acciona, Eulen,
Prosegur, Técnicas Reunidas, Saez Merino,
Lladré, ceramica, Valor, Camacho, Sener,
Minersa, Cegasa, Garavilla, Pikolin, Saica,
Carreras, Ochoa, Alsa, Barceld, Sol Melia,
calzado, Antolin, Pascual, Campofrio, Seda
Solubles, Félix Solis, Garcia Baquero, Forla-
sa, Lépez Navarro, Pescanova, Calvo, Albo,
El Pozo, Garcia Carrion, Jelsa, Finsa, Indal

Catalana Occidente, Agrolimen, Almirall,
Cuatrecasas, Esteve, Lacer, Uriach, Puig,
Planeta, TALGO, Mahou, FCC, Prosegur,
Flex, Zeltia, Nefinsa, Abengoa, Cegasa,
Cefa, Ochoa, Campofrio, Helios, Seda Solu-
bles, Pescanova

Conservas de pescado.
Talgo, Acciona, FCC, Técnicas Reunidas,
Abengoa, Sener
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En el desarrollo de la experiencia histérica de interna-
cionalizacién de la EF espafola han influido, ademas,
dos factores. Uno es la inmigracion. Empresas como
Indo, Pronovias, El Corte Inglés, Mahou, Prosegur, Si-
gla, Gonzalez Byass, Osborne, Minersa, Erhardt y Vi-
drala fueron creadas por extranjeros o por hijos de ex-
tranjeros en Espafia. Y el otro, mas importante aun, es
la implicacion directa de muchas de nuestras empresas
en la defensa coordinada de sus intereses a escala sec-
torial, local, regional, nacional e internacional. La institu-
cion mas influyente, con diferencia, es el ya mencionado
IEF, creado por un grupo de grandes empresas familia-
res catalanas en 1992. El IEF tiene una relacion fluida
con el Family Business Network (FBN), una asociacion
constituida en Suiza en 1990 para defender los intere-
ses de la EF a escala europea e inspiradora de las cate-
dras europeas de Empresa Familiar. El IEF ha ejercido
una gran influencia en el marco legal y fiscal de la em-
presa familiar espafiola, y ha liderado ademas la crea-
cion del lobby europeo European Group of Family Enter-
prises (GEEF) en 1997 (Fernandez y Puig, 2009). Al
menos 29 de las empresas que hemos estudiado aqui
pertenecen al IEF (que sdlo admite 100 miembros), y
muchas mas pertenecen a las asociaciones regionales
del Instituto. La relacion de las grandes empresas fami-
liares histéricas con las grandes escuelas de negocios,
el Instituto de Estudios Superiores de la Empresa
(IESE) en particular, la hemos estudiado en otro lugar
(Puig y Fernandez, 2008). Nuestra base, finalmente,
agrupa a todos los miembros de Calidalia, una asocia-
cion joven y dinamica dedicada a promover la expan-
sion internacional de las mayores empresas del sector
alimentario.

6. Conclusiones

El analisis histérico de cerca de 150 empresas fami-
liares espafolas que se ha presentado aqui revela que
la EF ha tendido a internacionalizarse de forma gradual,
y que lo ha hecho influida por la dotacion de recursos
naturales y humanos, los patrones econémicos y em-

presariales de cada region, la tecnologia extranjera y la
accion colectiva. La reconstruccion de las estrategias de
internacionalizacidon de la EF espafiola requiere un ma-
yor esfuerzo tanto de investigacion como de analisis. Si
el primero esta muy condicionado por la disponibilidad
de las fuentes, el segundo viene determinado por el es-
caso numero de estudios empiricos que existen a esca-
la nacional o internacional.

Con la informacién recopilada, sin embargo, puede
concluirse, en primer lugar, que la busqueda de saber
hacer en el exterior ha sido crucial para la internacionali-
zacion de la gran EF espanola, tal como sugiere la esca-
sa literatura con la que se cuenta (Gallo y Sveen, 1991;
Gallo y Garcia-Pont, 1996; Fernandez y Nieto, 2005).
Las distintas alianzas que la EF espafiola ha estableci-
do con empresas extranjeras, en algunos casos antes
de la Guerra Civil, sostienen esta afirmacién. Esta estra-
tegia ha sido mucho mas relevante que la busqueda de
recursos financieros, que sin duda cobra mas relevancia
en la salida al exterior de las empresas mas jovenes, ex-
cluidas de nuestra base por razones metodoldgicas.
Nuestro estudio también confirma la tesis de que la ex-
periencia vital de los miembros de la familia tiene una
importancia extraordinaria en el proceso seguido por las
empresas. En un nimero muy elevado de las empresas
analizadas, la educacion superior, especialmente la pro-
porcionada por las escuelas de negocios, ha sido un
factor muy positivo, si bien es cierto que en muchos ca-
sos habia una experiencia internacional previa que es la
que lleva a la familia a dedicar tiempo y recursos a am-
pliar la formacion y la red de contactos de las nuevas
generaciones.

La segunda conclusion importante de este estudio es
que la accion colectiva, generalmente ignorada por los
estudiosos de las multinacionales, espafolas o no, ha
desempefiado un papel de primer orden en la expansién
internacional de la EF espafiola. Sigue pendiente de ex-
ploracion el impacto de las ayudas publicas, ya sean na-
cionales o, mas recientemente, regionales, a la exporta-
cion y a la adquisicion de empresas y creacion de filiales
en el exterior, un tema que intuitivamente es del maximo
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interés y se solapa con la defensa colectiva de los inte-
reses de la empresa, familiar o no, espafiola. En cual-
quier caso, nuestro estudio avala la idea, expresada por
otros autores, de que las empresas han contribuido mas
que la politica exterior y la diplomacia a mejorar la ima-
gen internacional de Espafia (Guillén, 2005).

Pero las EF espafiolas no han contribuido sélo a resi-
tuar Espafia en el ambito internacional, sino a moderni-
zar las propias empresas. Es esto lo que explica que los
productos, servicios y organizacion espafioles gocen
hoy de mas prestigio que hace pocos afios. Nuestra in-
vestigacion revela que, para afrontar el problema de la
pobre reputacion del made in Spain en el mundo, las EF
han buscado alternativas, distintas en funcion del sec-
tor, periodo y mercado de cada una de ellas, pero con-
ducentes todas a crear o a fortalecer una identidad pro-
pia. Todavia mas importante que esto, sin embargo, es
la capacidad mostrada por las EF espafiolas a la hora
de defender sus intereses dentro y fuera de Espana, y
de hacerlo de una forma dinamica y atenta a los cam-
bios que se estan produciendo en el mundo. En este
sentido, nuestro estudio apoya la idea, formulada por el
socidlogo Manuel Castells, de que la globalizacién esta
llevando a las empresas a redefinir sus intereses y su
identidad en todo el planeta (Castells, 1996). Las EF es-
pafiolas se han incorporado tarde, pero con mucha
energia, a este fascinante proceso.
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