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Resumen

La internacionalizacién de las empresas familiares se ha convertido en un
campo relevante de la investigacibn econdmica, susceptible de ser abordado
desde diferentes enfoques tedricos. En todos ellos, la perspectiva historica es
una herramienta muy atil, ya que un enfoque de largo plazo permite un
conocimiento mas profundo del proceso de internacionalizacion y de sus
implicaciones geograficas, economicas y sociales. El propdsito de este trabajo
es indagar en los procesos de internacionalizacion seguidos por las empresas
familiares, poniendo el énfasis en los factores que favorecen su éxito en el
mercado mundial. En particular, presentamos un andlisis histérico econémico
de tres empresas familiares relevantes en la historia del negocio del corcho a
nivel mundial; primero, la empresa familiar Reynolds, que constituye un
paradigma de éxito comercial en el negocio corchero hasta el ultimo cuarto del
siglo XIX, y de fracaso a partir de entonces; segundo, la empresa Mundet &
Sons, que, a pesar de haber llegado a ser una empresa lider en el negocio
corchero mundial, constituye también un ejemplo de fracaso paradigmatico por
su desenlace final en la década de 1980; y tercero, la empresa Corticeira
Amorim, ejemplo de éxito y de liderazgo en el mercado internacional desde
mediados del siglo XX hasta hoy.

Palabras Clave : Empresas familiares, internacionalizacién, corcho, industria
corchera, Reynolds, Mundet, Corticeira Amorim.

Abstract

The internationalization of family firms has become an important field of
economic research, which could be addressed from different theoretical
approaches. In all of them, historical perspective is a very useful tool, since a
long-term approach allows a deeper understanding of the internationalization
process and their geographic, economic and social implications. The purpose of
this work is to analyze the processes of internationalization followed by family
firms, with an emphasis on factors linked to them which favor their success in
the global markets. In particular, we present a historical analysis of three
relevant family firms in the world cork business history; first, the Reynolds family
firm, which is a paradigm of commercial success in the cork business until the
last quarter of the nineteenth century, and of failure thereafter; second, the
Mundet & Sons company, which, despite having become a leading company in
the world cork business, is also a paradigmatic example of failure because of its
final outcome in the 1980s; and third, Corticeira Amorim, an example of success
and leadership in the international market since the mid-twentieth century to
today.

Key-words : Family firms, internationalization, cork, cork industry, Reynolds;
Mundet, Corticeira Amorim.

JEL Codes : F23, HOO, L73, P25.



1. Introduccion

La empresa familiar es, hoy en dia, una instituadéterminante en las principales
economias del mundo, representando en el contextpeo mas del 60 por 100 del
tejido empresarial y cerca del 50 por 100 del emptiando trabajo a mas de 100
millones de personas en el espacio comunitario {§i6m Europea, 2009). En este
marco, la Peninsula Ibérica no es una excepcioes gm Espana y Portugal estas
empresas han aportado mas del 60% del PIB durbperiedo de 1959-2000 (Colli y

Rose, 2008).

Pero, a pesar de su relevancia y de la volumindsdeodrafia existente al respecto,

todavia resulta dificil acotar la denominacion depresa familiar’, hasta el punto de
que no existe uma definicion universal de ésta, ccaronsecuencia de la gran

heterogeneidad del término y de las diversas @fatitas o aspectos que pueden
entrar a definirlo. Tampoco estan claras cualeslasrventajas de ésta frente a las
empresas no familiares, ni siquiera en qué aspeesiden dichas ventajas que le
permiten afrontar su actividad empresarial con tadg de éxito superior respecto a
aquellas otras.

Siguiendo a Colli y Rose (2008, p.194), una empfagdliar es aquélla donde una
familia posee suficiente parte del capital socttho para poder ejercer el control sobre
Su estratégia de gestion, estando, por tanto, ¢éagi la familia en los puestos de alta
direccién de la empresa. Al hacer hincapié endagncion de acciones en propiedad de
la familia, esto es también en su acceso a ladgedé la empresa, la definicion anterior
incluye la sucesion intergeneracional, donde etdwalor o un miembro de la familia
ocupa la presidencia ejecutiva de la compaiiia.

Ya sean pequefias, medianas o grandes, la mayol@s dampresas familiares han
mostrado un patron persistente a lo largo del tenafrontando procesos (seculares,
muchas veces) de internacionalizacion y de creaqitmienddgeno sin perder el caracter
familiar que las define, manteniendo el control fderazgo de la empresa en manos de
la familia. Precisamente, la pretension de estmjoaes ahondar en la explicacion de
los factores que estan detras de estos procesosorieneto, intentamos analizar las
razones explicativas del éxito o fracaso coseclesdel largo plazo por tres empresas
familiares ibéricas con una amplia tradicion ennebocio corchero internacional,
tratando de observar la capacidade que tuvieracrede ventajas competitivas a partir
de su estructura de propiedad, de sus actitudgest®n, de la gestion de los activos
tangibles e intangibles, y de otros factores reias ya sean internos o externos a la
empresa, como la eleccidén de una localizacion @tim

Proponemos un horizonte temporal de mas de un, siggadiendo a la vida activa que
tuvieron las tres empresas estudiadas (una deallasigue viva) y a los respectivos
periodos en que éstas tuvieron su mayor gradosi#erdéo e internacionalizacion. Asi,
la empresa familiar Reynolds irrumpio en el negaciochero mundial a comienzos del
siglo XIX y fue capaz en pocas décadas de situgrente del comercio mundial de
corcho, controlando las principales rutas comegsialacia Europa Central y del Norte
antes del paso del siglo XIX al XX. Igualmente, dmpresa Mundet & C?, Lda
(inicialmente llamada Mundet & Sons), de origeratét y de adolescencia y madurez
portuguesa, pudo desarrollar una exitosa estratiégiaternacionalizacion en el negocio
en las primeras décadas del siglo XX, aunque, g®razones que seran explicadas,
sucumbio posteriormente ante un mercado mundiaheoo tremendamente cambiante,
teniendo una lenta agonia hasta su cierre definéivla década de 1980. Finalmente,
Corticeira Amorim, cuyo origen data de comienzot giglo XX, pudo alcanzar el



liderazgo mundial del negocio corchero mundial aliados del mismo, posicion que
todavia mantiene hoy.

A pesar de que las tres empresas han seguido rddéeremodelos de
internacionalizacion, el marco geografico e instiinal en que desarrollaron sus
negocios y sus estratégias de expansion presantbtugles. Por un lado, las tres
iniciaron su incursién en el negocio en la Penmgshérica, sin perjuicio de que una
tuviera origen inglés (Reynolds), otra origen espafMundet) y la otra origen
portugués (Amorim). En este sentido, todas ellabeseficiaron de estar en la region
del mundo con mejores condiciones naturales paracudtivo del alcornoque
(Natividade, 1950). Espafa y Portugal siempre fuerp siguen siendo hoy, los
principales productores de corcho del mundo, agntio mas de las tres cuartas partes
de la produccién mundial de esta materia pfjrda ahi que buena parte de los destinos
del negocio se hayan dirigido siempre desde est@enes.

Por otro lado, las tres han destacado tambiénlpmaré&cter pionero de sus inicios, esto
es, por su apuesta por hacer algo diferente ad®gsi competidores estaban realizando.
De esta forma, si exceptuamos Catalufia, la Peaifisética se caracteriz6 hasta bien
entrado el siglo XX por su marcada especializa@nna produccion y comercio de
corcho en plancha, es decir en actividades in@dlssride bajo valor afiadido. En la
medida en que nuestras tres empresas fueron capac@spulsar una actividad
industrial de mayor valor afiadido, apostando por digerenciaciéon, por la
diversificacion, por procesos mas intensivos eritalap por la adopcion de avances
técnicos, en nuestro criterio, deben ser catalagdeaioneras.

Las similitudes planteadas en cuanto a las de@side localizacion y a la estratégia
empresarial seguida por las empresas estudiadekid® plantear que éstas tuvieron a
lo largo del periodo de estudio resultados bieerdiftes. Es por ello que planteamos la
investigacion como sendos estudios de éxito y $aake empresas familiares en el
negocio corchero mundial. Entenemos que Cortidemarim debe ser estudiada como
un paradigma de éxito en el negocio corchero mumigibsiglo XX, mientras que la
trayectoria de las empresas Reynolds y Mundet debglanteada como ejemplo de
fracaso.

Teniendo en cuenta este planteamiento, que seréeriposiente justificado, y
considerando también el marco tedrico en que sitnas la investigacion, las preguntas
que pretendemos responder son basicamente cuairoer® ¢cuales fueron las
caracteristicas principales de la empresa fangli@ permitieron aumentar las ventajas
competitivas de Corticeira Amorim? Segundo, ¢ esetoni estas caracteristicas ausentes
en el caso de Reynolds y de Mundet, provocand@eh$o de estas empresas? Tercero,
y referido al éxito de Corticeira Amorim, ¢fueras Icaracteristicas de las empresas
familiares reforzadas por otras caracteristicasmais o externas a la empresa, como por
ejemplo, el acierto en las decisiones de localdracie la empresa? Y cuarto, ¢en qué
medida la sucesion intergeneracional ha afectada avolucion de las empresas
estudiadas, mejorando la expansién de éstas andstisu crecimiento?

Para afrontar esta investigacion partiremos dehgm#esis. La primera de ellas asume
que el éxito/fracaso de una empresa familiar iaigomal estd relacionado,
especialmente, con algunas caracteristicas pral@idas empresas familiares que les

! Segun los datos de APCOR (2015), Portugal lidemtb2013 la produccién mundial de corcho con

100.000 Tms de corcho (el 49,6 por 100 de la prddacmundial), seguida de Espafia con 61.504 Tms
(30,5 por 100); de Marruecos con 11.686 Tms (5/8100); de Argelia con 9.915 Tms (4,9 por 100); v,

con una participacion més reducida, de Tunez, Fanttalia.



permiten generar ventajas competitivas en los rdesc@xternos. En particular, nos
estamos refiriendo a disponer de una adecuadaestaule la propiedad que permita el
control de la gestion de la empresa y el accesotarha de decisiones. La segunda
hipétesis establece que la vinculacion geografictersitorio de las empresas vy, en
concreto, la existencia de “raices regionales”deales), constituye un refuerzo del
negocio familiar, en la medida en que aporta aripresa valores como la confianza, la
reputacion, la cohesion y el comportamiento altauiBe esta forma, el "efecto familia”
puede ser reforzado por el "efecto regional" comaotdr de competitividad, al
desarrollarse redes de cooperacion que otorgas entaresas la flexibilidad requerida
en un contexto de creciente incertidumbre de loxages internacionales (Puig et al.,
2009).

El trabajo estad estructurado en cuatro apartadgwirgero es esta introduccion. En el

apartado 2 se propone um marco teorico para Iastigaeion, el cual contempla, por un

lado, los diferentes patrones de internacionaliwacjue siguen las empresas, y por el
otro, la contribucién del caracter familiar a laspgesas en términos de ventaja
competitiva. En el apartado 3 realizamos un amsaldetallado de los factores

determinantes del éxito/fracaso de las empresasid@adas con una perspectiva
comparativa. Por ultimo, en el apartado 4, realzaralgunas reflexiones finales a
modo de conclusion.

2. Internacionalizacion y empresa familiar: el maro tedérico de la investigacion

La internacionalizacién es una opcion que implicaiasgo para la empresa, ademas de
recursos y esfuerzos para llevarla a cabo. Poy ellproceso de internacionalizacion
presenta caracteristicas diferenciales en cadaesmpsiendo imposible reproducir un
modelo comdn, o Unico, en términos de alcance gl&ste la internacionalizacion. Es
por ello también que la literatura ha recogidongetizado distintas opciones o modelos
de internacionalizacion, a los cuales podemosajusaproximar los casos estudiados.

El primero de ellos es el llamado ‘modelo de Upmdalel cual plantea la
internacionalizacion como un proceso gradual y esecial que lleva a las empresas a
pasar por varias etapas hasta su completa inseirti@macional. Bajo esta Optica,
conforme se suceden las etapas, el compromisoac@sttategia internacional y los
recursos involucrados en ella aumentan, al tiemy® lg escala y el alcance de la
internacionalizacion también son mayores. De estdonJohanson y Wiedersheim-
Paul (1975) distinguieron cuatro etapas atendieatlogrado de participacion o
implicacién de la empresa en el proceso de intesnalizacion, a saber, (1) la ausencia
de actividades regulares de exportacion, (2) laoapion regular a través de agentes
comerciales o representantes independientes, @tablecimiento de una filial en el
extranjero y (4) la apertura de unidades de pradocy comercializacion en el
extranjero.

Poco después, Johanson y Vahine (1977: 24) incanpom este modelo la hipotesis de
que las empresas tendian a entrar inicialmente encaaios (paises) con una menor
distancia psiquica, para sucesivamente ir aumerdsidodistancia, en busca de paises
con similitudes con la nacionalidad de la emprasdéeminos de lenguaje, cultura,
sistema politico, nivel educativo y nivel de deskorindustrial. En esta ocasion, los
autores presentan un modelo mas dinamico, queymchspectos institucionales y

2 Johanson y Wiedersheim-Paul (1975); Johanson yn€afi977) y Johanson y Vahine (2009). Una
critica de este modelo se puede encontrar en Aemni¢i993).



factores cambiantes en relacion con las diversaspast del proceso de
internacionalizacion. A modo de ejemplo, el modeontempla el “knowledge

ownership advantage” (ventaja de propiedad del @amento) del Paradigma Dunning
relativo a los mercados extranjeros (Dunning, 1980995), en tanto que el mejor
conocimiento de los mercados externos refuerzaomlpoomiso de la empresa y los
recursos implicados en la internacionalizacion.

Otro enfoque del proceso de internacionalizacionelesle las “International New
Ventures (en adelante INV)” (Oviatt y McDougall, 949, que alude a las empresas que
operan en los mercados internacionales desde aai@ne(modelo "international from
inception”). Este enfoque vincula el proceso deermdcionalizacion con el
comportamiento de busqueda de oportunidades cengadel empresario y en su
voluntad de explotar una ventaja competitiva ennh@scados externos. Las empresas,
ademas de buscar oportunidades de crecimientotes mercados, tratan de explotar
también los recursos de esos paises y la estrutduess redes comerciales existentes en
ellos, saltandose las etapas del modelo de Upgdsaiiaternacionalizacion. A este tipo
de empresas, y a su modo de internacionalizarses skenomina "born global'.

En Bell et al. (2003) se desarrolla un modelo irgdgr con el fin de explicar el proceso
de internacionalizacion de las pequefias empresdimmie la combinacion de las ideas
del modelo Uppsala y del enfoque INV. Bajo estacaptia variedad de las estrategias
de las empresas en el proceso de internaciondizacigiere su clasificacion a traves
de distintas dimensiones, a saber: el tiempo (estola rapidez y el ritmo de la

internacionalizacion); la escala (en términos deaale ventas en el extranjero); y el
alcance (en referencia al nUmero de paises erutspera la empresa).

En este modelo, las empresas tradicionales, dmadienalizacion lenta y gradual, se
asemejan al patron de comportamiento del modeldJpiesala. Por otra parte, las

empresas gue se internacionalizan hacia variosas@scextranjeros al mismo tiempo y
con mucha rapidez son denominadas "Born-again Kiblizstas Gltimas, normalmente,

exploran nichos de mercado mediante el desarrellardproducto bien adaptado a la
demanda internacional, aprovechando el conocimigattienen de la industria y de

las redes comerciales existentes. En poco tiempal¢d a cinco afos) consiguen que
las ventas al exterior alcancen el 25 por cientsuleszolumen de negocio, estando
presentes ya en ese corto espacio de tiempo edexcisco paises (Bell et al., 2003).

En otro orden, el éxito del proceso de la intemmaaliizacion puede ser determinado por
las caracteristicas de las empresas. En este nercaso de la empresa familiar cobra
gran relevancia, ya que presenta caracteristiéaedciales frente a la no familiar que
pueden ser puntos fuertes (también débiles) erpmriencia internacional

En el estudio de la empresa familiar consideramizsasante el modelo de "3-circulos”
(la propiedad, la familia y la empresa) enunciado Fagiuri y Davis (1992), donde la
propiedad es un elemento clave, conectado a laquiesen la estructura de gobierno de
uno o0 mas miembros de la familia, que tienen urelpdgstacado en la direccidon de la
empresa. Muy relacionado con ello estéa la sucd&@tor de continuidad de la empresa
familiar), que alude a que mas de una generaciomad@amilia esté activamente

% Se trata de empresas que inicialmente se centraarel mercado interno y que se han
internacionalizado repentinamente como resultadevdatos criticos.

* Para valorar este caréacter diferencial de las esagrfamiliares frente a las no familiares a la e
desarrollar una ventaja estratégica, recomendamlestura de Habbershon y Williams (1999), donde se
plantea un interesante enfoque tedrico de estajegmasado en los recursos asociados a la “fassline



involucrada en el negocio familiar, implicando tanisferencia intergeneracional de la
propiedad y la gestion (Comisién Europea 2009: 15).

Miller y Breton-Miller (2006: 73-75) consideran que estructura de gobierno de la
empresa familiar puede generar una ventaja conveetién el sentido de que una
empresa administrada por el fundador o por suseddgntes tiende a reducir los costes
de agencia, ya que los intereses de los gestonesiden con los de los propietarios.
Los comportamientos éticos y el altruismo (las de&nadas “stewardship attitudes”)
surgen con mayor facilidad en las empresas famdjaya que los propietarios-gestores
son impulsados por la obtencion de un mayor inteo&momico pero también por la
basqueda del bien colectivo en sus empresas. Ehdigaje en el puesto de trabajo es
mas factible, pues los miembros de la familia p@eocan muchos afos en la empresa.
Ademas, el buen nombre de la familia, esto es putaeién, estd en sus manos,
existiendo un compromiso tacito para su mantenitaiario largo del tiempo. Ello evita
gue se adopten decisiones oportunistas de cortmm,pta precipitadas, al existir un
compromiso y una vision estratégica de inversitargo plazo.

Todo lo anterior permite desarrollar un modelo nmaeional de negocio basado en la
confianza, en la fijacion de un horizonte temparekfinido o de muy largo plazo y en

el establecimiento de relaciones externas duradec@se la base de una sélida
reputacion en términos de compromiso y calidad. énbargo, los mismos autores
advierten de que también pueden verificarse lostafeopuestos cuando la direccion
ejerce un abuso de poder o adopta excesivos riesgas ejercicio de su liderazgo

(Miller y Breton-Miller, 2006: 78-79).

Gallo y Pont (1996: 46-48) han puesto de relieweféxtores externos e internos que
favorecen o restringen la internacionalizacion. pdsneros estan relacionados con el
marco competitivo de la empresa; las oportunidedetentes en el pais en que opera 'y
en los mercados externos; el nivel tecnologico @leempresa con relacién a la
competencia extranjera; y los recursos financiet®sgque dispone. En cuanto a los
factores internos, los autores apuntan a aspettoslados a la organizacién interna de
la empresa familiar (por ejemplo, la falta de eig®sia de los gestores en los mercados
extranjeros; la resistencia de éstos al procesotdmacionalizacién o los frenos que
plantean a su desarrollo; la existencia de miembeok familia en el extranjero; o la
formacion de las generaciones mas jévenes de ldlidaen la gestion para la
internacionalizacion) y a la actitud de gestionlate miembros de la familia (Iéase, la
posible existencia de luchas internas de poderlizcidad en la toma de decisiones, la
propension hacia las alianzas empresariales, etc.)

Los mismos autores inciden en la perspectiva @m lplazo de las empresas familiares,
apuntando que la preparacion de las siguientegamores es crucial para el éxito del
proceso internacional. En este punto resulta pospiara la gestion de la empresa
familiar la incorporacion de los miembros mas jesule la familia cuando han sido
formados en el extranjero, pues ello reduce siatitamente la incertidumbre

internacional (Gallo y Pont, 1996: 58). Esto ayadaxplicar el hecho de que, con
frecuencia, las empresas familiares multigenerabésnson las que tienen mayores
niveles de internacionalizacion (Gallo y Pont, 1998).

En una linea similar, Graves y Thomas (2008: 134} Han sefialado la existencia de
tres factores que contribuyen al éxito de la esgiatde internacionalizacion de una
empresa familiar, a saber, el compromiso a largaqlla capacidad de gestidon y los
recursos financieros. De la misma manera, Colil.e2013: 122-123) destacan cuatro
fuentes de vetajas competitivas especificas dengzresas familiares: (1) el capital



humang; (2) el capital social (acumulado por los miembdss la familia en sus
relaciones con los distintos grupos de interés a@feetan y se ven afectados por la
empresa); (3) los costes de capital; y (4) la pmtéede los agentes financieros (propia
de las empresas que acttan con una orientacionam® Iplazo). Aunque, en
contraposicion, Simon y Hitt (2003: 341-346) saostie que la aportacion del
componente familiar en las empresas en términosagéal humano, capital social,
capital financiero paciente y de estructura de goloi también puede llevar a la
obtencion de resultados negativos. Es decir, latentia de un capital limitado para
invertir, la incapacidad de atraer recursos humanadificados, la falta de lazos de
confianza (familiares 0 no) o la ausencia de r@desien perjudicar a la evolucion de la
empresa, circunstancias que, como veremos, send@rodos de las empresas aqui
estudiadas.

En otro orden, Kontinen y Ojala (2012: 499-501) tdesn el compromiso y la
dedicacion de los directivos en las empresas faradiy el sentido del deber, haciendo
hincapié en el desarrollo de actitudes de custadiey, de mantener el negocio para las
generaciones futuras. Del mismo modo, Patel ef2all2: 235-238) advierten que el
éxito internacional de las empresas familiaresceadin su capacidad de impulsar el
altruismo (pensar colectivamente, en todos cadadenos miembros de la familia), la
mayordomia (cuidar no solo a la familia, sino eo®bbs grupos de interés involucrados
en la empresa, como clientes, proveedores, em@@geatin) y la confianza, mientras que
los factores limitantes de esta senda positivalaanersion al riesgo y la proliferacion
de conflictos familiares.

Las actitudes de custodia (las denominadas “steslvgrattitudes”) pueden explicar en
parte la longevidad de las empresas familiarestapto que representan la toma de
decisiones que hace posible la perpetuacion denfaesa a lo largo de generaciones.
Estas actitudes generan confianza y aumentan la&sidoh aspectos que son
fundamentales para la accidén colectiva, la cuataya enfrentar mejor el riesgo y la
incertidumbre inherentes a la internacionalizacibichas actitudes de custodia se
explican, ademas, en las empresas familiares pamitaidencia entre la propiedad y la
gestidn, circunstancia que, evidentemente, nocdupe en las empresas no familiares.

Ademas de lo dicho, las empresas familiares tamipigeden proporcionar otros
recursos esenciales para la empresa, tanto tamdigleursos financieros adicionales,
los bajos salarios que con frecuencia estan digmies asumir los miembros de la
familia, etc.), como intangibles (la formacién dedes sociales, el altruismo y la
administracion, las actitudes que contribuyen adlesion, la vision de largo plazo,
etc.). En este ambito, algunas caracteristicas gliecultan la exitosa
internacionalizacién son las restricciones de mamsr(humanos y financieros), la
aversion al riesgo (pues retrasa o desaceleraoeegw internacional) y los conflictos
familiares (generan incertidumbre en el contralifotde la empresa familiar, dificultan
la reinversion de las ganancias en la expansiénnational, etc.).

En términos de gestion, la prevalencia de la s@Goebiterna y la coincidencia de

intereses de la familia y de la empresa sirvenade Ipara las estrategias a largo plazo.
Pero si la experiencia del lider dentro de la esgpnmeo se ve acomparfada por la
existencia de redes y contactos en varios nivekgsegCialmente en los niveles comercial

® Las ventajas competitivas en términos de capitaidno proceden de la acumulaciéon de know-how y
de la experiencia de gestibn que emerge de unaigarends estable, ademas del refuerzo de la
coherencia en el modelo de negocio, adquiridavédrele generaciones (Colli et al., 2013: 123).



y financiero), los recursos intangibles de las e®g@s familiares pueden no ser los
idéneos para el éxito (Colli et al 2013: 33-34;.45)

En este sentido, las empresas familiares puedenagaces de construir una red de
confianza susceptible de extenderse a la comurazd en la que el negocio esta
establecido (Colli et al 2013: 32-33). Aunque,isnbda familia puede suministrar mano
de obra, recursos financieros e informacion, elnbfuismcionamiento de la empresa
familiar va mas alla del aporte familiar, requidentambién de los valores y la cultura
de un grupo mas grande: esto es, de la comunidado e otra forma, las empresas
familiares son parte intrinseca de las redes sxcidd confianza, pero comparten los
valores y las actitudes de una comunidad o grupersr que influye no sélo en el
comportamiento de la familia, sino también en acfanamiento del negocio. De ahi la
importancia de la localizacién y de la conexiériadleomunidad vinculada a ésta con la
empresa familiar.

Lo anterior determina que, en Ultima instancia, dasisiones de localizacion de las
empresas familiares acaban siendo otro importad®if que afecta a sus resultados
econdmicos y que, en una perspectiva de largo ptaata determinando su fracaso o
exito final. En definitiva, la existencia de clustey distritos industriales puede

condicionar las decisiones de localizacion y ldNidad financiera de las empresas, por
lo que son realidades a tener en cuenta en elsendk la empresa familiar y de su
proceso de internacionalizacion.

Con respecto a esta reflexion, cabe recordar laidéin marshalliana de “distrito
industrial”, que alude a la “concentracion de indas especializadas en determinadas
localidades” que permiten a las empresas asi @adas la obtencion de economias de
escala externas (Marshall, 189@n palabras de este autor neoclasico, “en lastdis
donde las industrias han estado durante mucho didogalizadas, el habito de la
responsabilidad, del esmero y de la prontitud emahejo de la maquinaria y de los
materiales caros se convierte en propiedad coméodds. Los misterios de la industria
dejan de ser misterios, pues estan, por asi deeincel aire, y los nifios aprenden
mucho de ellos inconscientemente” (Marshall, 18%3ta cita es especialmente
adecuada para las empresas familiares, dondezlos flamiliares internos contribuyen a
mejorar las relaciones exteriores y la confianzauauteniendo un papel central en la
socializacion de los valores y las practicas desjmen las pequefias empresas locales a
través de muchas generaciones.

Aunque criticado por algunos autores por ser n@sdalgo difusas (Martin y Sunley,
2003), los clusters y distritos industriales pueden conceptos operativos Utiles para
comprender el comportamiento relativo de las enagréamiliares, tanto en su interior
como fuera de ellas (Hoseth y Remgy, 2013). Dedesh el caso particular que nos
ocupa, pensamos que el desempeiio econémico dedasnipresas estudiadas estuvo
ciertamente condicionado, entre otros factores, l@®rlocalizaciones adoptadas por
éstas, asi como por los diferentes tipos de agiupex regionales asociadas a éstas: el

® La noci6n de distrito industrial marshalliana fiezisada por Giacomo Becattini décadas mas tarde
(Becattini, 1990), aplicAndose a la realidad dddaominada “tercera Italia”. Poco después, Giacchin
Garofoli acufid el término de “sistemas productivosales” (Climent, 1997: 99), que permite una
definicibn mas genérica de las aglomeraciones tndies. Paralelamente, en otra revisiéon de las
ensefianzas de Marshall, Michael Porter (1990) a@ifidoncepto de cluster, dandole un contenido
similar al de distrito, aunque mas amplio, al ddfincomo “una concentracién geogréafica de empresas
interconectadas, proveedores especializados desigrde servicios, empresas de sectores afines, e
instituciones (por ejemplo, universidades, organsme normalizacion, asociaciones comerciales), etc.
asociadas a un lugar determinado donde se comtataljién se coopera” (Porter, 1998).



Alentejo portugués y la Extremadura espafiola, enasb de la empresa Reynolds;
Setubal, un distrito del sur de Portugal, en daddundet; y el concejo de Santa Maria
da Feira, en el distrito administrativo de Avembnorte de Portugal, en el de Amorim.

Entendemos, igualmente, que el modelo de internatizacién es relevante en la
consecucion de buenos resultados para la empneganbargo su incidencia es relativa
si la estrategia de negocio es firme y esta bidmida. Al menos, en el caso de las
empresas que hemos estudiado, las cuales apogtaraima insercion internacional
diferente y, sin embargo, en todos los casos exit®endo asi, en nuestra explicacion
del éxito o fracaso de las empresas estudiadasidevamos mas relevante, ademas del
mayor o menor acierto en las decisiones de loadina los aspectos asociados al
componente familiar de dichas empresas, pues fuesajque, en nuestro criterio, mayor
responsabilidad tuvieron en la trayectoria econangide gestion de éstas.

Para dar un soporte empirico a este comentarie) siguiente apartado abordaremos
las implicaciones de las diferentes opciones dalikacion y la influencia de las
caracteristicas de las tres familias (Reynolds, détiry Amorim) en la evolucion del
negocio corchero mundial.

3. Exito y fracaso en el proceso de internacionabizion: tres estudios de caso.
Reynolds, Mundet & C 2y Corticeira Amorim

3.1. Principales caracteristicas y modelo de inteationalizacion

El negocio del corcho ha tenido siempre un marczatacter internacional (Parejo,
2010; Zapata, 2002). Los dos paises lideres ennesgiecio, Espafia y Portugal, han
exportado tradicionalmente la mayor parte de sdymcién de corcho (manufacturada
o sin manufacturar, esto es, en forma de corchplamcha) a paises de los cinco
continentes.

Para sintetizar las caracteristicas de las tresemap familiares objeto de estudio y sus
respectivos procesos de internacionalizacion essa@o realizar un ejercicio analitico
de largo plazo, en concreto de mas de un siglaxtlngion temporal, en tanto que la
empresa Reynolds estuvo operativa apenas en @Pd§| mientras que Mundet & C 2,
Lda. y Corticeira Amorim, si bien hunden sus raieedicho siglo, tuvieron su mayor
esplendor a lo largo del siglo XX, en el primeragaserrando sus puertas en la década
de 1980, mientras que, en el segundo, manteniératisa hasta la actualidad.

Este uUltimo comentario nos lleva a considerar a dagresas como tres casos
paradigmaticos de la actividad empresarial corcarante los siglos XIX y XX. Las
tres siguieron desde su origen una estrategia gperé una ventaja competitiva
natural de la Peninsula Ibérica (una de las pooaasadel planeta donde crece el
alcornoque, del cual se extrae el corcho). Aundleedos de ellas, Mundet y Corticeira
Amorim, pueden ser consideradas contemporaneagacbendo ambas, a diferencia
de Reynolds, el mismo marco temporal, institucigncnolégico del negocio.

Para testar las hipotesis que se han mencionada ietroduccion y contestar a las

preguntas de investigacion planteadas, optaremosupométodo de investigacion

cualitativo que parte del andlisis de la trayeatdnistérica de las tres empresas
consideradas, poniendo el énfasis en la forma erejuaracter familiar de éstas y las
decisiones de localizacion por ellas adoptadagligrcin en la creacion de una ventaja
competitiva que reforzé la ventaja natural aludda encontrarse en la Peninsula
Ibérica.



Realizaremos un analisis sistematico, comparativaronologico de la vida de las
empresas, desde su creacion hasta la década de tE98&ndo en cuenta los

acontecimientos

mas

importantes que permiten it sus

pautas de

internacionalizacion y el contexto familiar donde glanificaron dichas pautas
(generaciones, sucesiones, conflictos, etc.).

Avanzamos que, en nuestro criterio, las estratedgamternacionalizacion de las tres
empresas corcheras estudiadas sugieren que tdntopdelo de Uppsala como el
modelo “international from inception”, son Utilesarp explicar el proceso de
internacionalizacion de Reynolds, Mundet y Corteéimorim.

3.1.1. Reynolds (1809-1905)

El proceso de internacionalizacion seguido por rigpresa Reynolds, cuyos rasgos
principales hemos sintetizado en la Tabla 1, endajdro del paradigma "Born-again
Global”. Los origenes de esta empresa se sitilan en Magd@tent, Inglaterra) hacia
1809, afio en que Thomas Reynolds Senior se higo ckl negocio familiar, centrado
en la importacion de vino y frutas de la Peningbéica, tras la muerte de su pddre
En 1820, Thomas Reynolds Senior se traslada comugjer a Chatham (Kent,
Inglaterra), donde establecen la nueva sede dapaesa, que desde entonces empieza
a concentrarse en el negocio del vino y del corcho.

Tabla 1. Principales rasgos del proceso de internanalizacion de Reynolds

Factor condicionante Reynolds

Motivacion Inicialmente reactiva (se inicia en el negocio de otras producciones y s
adentra en el negocio corchero ante el gran crenbmide la demanda
europea de tapones de corchahas tarde proactiva(caracter pionero en
la produccién de tapones y acertadas decisionksdkzacion).

Patrén de Born again global (primero, exportando, después, estableciendo degla

internacionalizacion

de produccion en varios paises, compaginandoloetarso de agente
comerciales en los principales mercados de prodwttacheros).

(%)

Ritmo de
internacionalizacion

Réapido (al principio, s6lo exportaciones y, al poco tiempjecucion dg
una internacionalizacion vertiginosa, convirtiéreles una multinaciong
con centros en Inglaterra, Portugal y Espafia).

Método de entrada en
los mercados extranjeros

Control total del proceso de internacionalizacion(concentracion de |
propiedad y la gestion).

Estrategias de
internacionalizacion

Establecimiento en las areas de abastecimientoadendteria primg
(acaparamiento de corcho bruto para su fabricagiésu comercio);
utilizacion de agentes comerciales en los mercatismanufactura
(Alemania, Inglaterra y Francia).

Método de financiaciéon

de la internacionalizacién

Fondos propios y financiacién por parte de socios omerciales

(ingleses, sobre todo).

Fuente: Elaboracion propia con base en Graves y Thomas$3(268) y Falize y Coeurderoy (2012: 4-6).

" Para un mejor conocimiento de la empresa Reymetdsnendamos la lectura de Painha (2008), ademas
de los trabajos al respecto del profesor Heldeséca (1996a y 1996b).

8 Existian, por tanto, ya unos antecedentes de i@fgnuiliar, si bien fuera del negocio corcheror pso

los obviamos. En concreto, en 1786, afio de nactmida Thomas Reynolds Senior, encontramos ya
referencias sobre su padre definiéndole como urecmante del condado de Kent (Inglaterra) dedi@do

la importacion de vino y fruta (Painha, 2008).
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SoOlo dos afios después, en 1822, la empresa abmstahlecimiento en Oporto
(Portugal), iniciando una nueva etapa en su procksanternacionalizacion. Este
establecimiento, centrado en la exportacion de d@dOporto y de corcho, fue muy
préspero, si bien sélo estuvo abierto 9 afos, dedikdh guerra entre los “miguelistas” y
los liberales y a sus efectos sobre el negocioliami

Ya con el impulso de la segunda generacion, estahfifente su hijo Thomas Reynols
Junior, a partir de 1836 esta empresa familiaiai@iny con fuerza, la inversion directa
en Portugal y en Espafia, centrada ésta, ademébknegocio corchero. Ese mismo afio
abrieron una fabrica de corcho en Santiago do Est@lentejo, Portugal); en 1838,
pusieron en marcha otro establecimiento en Albugues(Extremadura) y, un afio mas
tarde, hicieron lo propio en Trujillo (Extremadurg) Jerez de los Caballeros
(Extremadura). En los afios siguientes también oomtaon almacenes en Zahinos
(Extremadura), Barcarrota (Extremadura) y Sevitldps ellos instalados en la cercania
de las grandes manchas de alcornocal de la Pemilbguica.

Por cuestiones ajenas al negocio familiar, la esgpse vio obligada a desinvertir en
Extremadura, cerrando la mayor parte de los esfatlntos extremefrios en las
décadas de 1840 y 1850. Si bien, lejos de supdioenrga menor internacionalizacion
del negocio, se tradujo apenas en un traslado agiladad desde Espafia a Portugal, en
concreto al distrito de Evora. Asi, en 1844 establen su sede fisica y social en
Estremoz (Evora, Portugal) y, un afio mas tardeeraior sendas fabricas de corcho en
Igrejinha (Evora, Portugal) y en Azaruja (EvorastBgal), centrando la empresa su
actividad industrial en este distrito portuguéay actividades de adquisicion de corcho
en las regiones lusas del Alentejo y el Algarvenylas esparfiolas de Extremadura y
Andalucia.

En todo el proceso de internacionalizacion queaseenido describiendo se compagino
la inversion directa en Espafia y Portugal con ilzation de agentes comerciales en
los principales mercados de manufacturas corcliaBuropa. Asi, buena parte del
comercio de exportacion con Inglaterra se gestarmatravés de las comercializadoras
Soria Vilarbedd & C? y Fisher Howard & Sons; corebnia a través de Herold & C?,

cuyo gerente era el agente comercial Adolph Jerpsion Francia a través del agente
Antoinne Bonneuville.

Por motivos familiares, buena parte de la famihisiggd a Nueva Zelanda en 1850,
estableciendose un importante comercio con est gmicorcho y otros productos
agrariod. Sélo un miembro de la segunda generacién se nmeiu Portugal (Robert
Hunter Reynolds) junto a su esposa e hijos, quedartdrgo de la empresa familiar. La
muerte de Robert Hunter Reynolds en 1872 y, enretmcel testamento que habia
dejado escrito supuso una época de transicion empaesa familiar en la que hubo
importantes desencuentros entre los miembros terdara generacidh Este periodo
transitorio se cerrd en 1890, afio en que la sodigda espiritu original de la empresa
familiar quedaron completamente aniquilados.

° James MacAndrew, comerciante escocés que se tedddo en 1849 con Elisabeth Hunter Reynolds
(una de los miembros de la segunda generaciénjidsiadado a Nueva Zelanda, y llevé con él no aolo
su mujer, sino también a sus cufiados (a excepei@usl cuiiados Robert Hunter Reynolds y su mujer) y
a sus suegros, ademas de a buena parte de sumsdB@inha, 2008).

19 Buena parte de estos desencuentros procediaenmigtip que lo establecido en el testamento causé
sus hijas frente a sus hijos varones, lo cual gecenflictos personales y judiciales entre los nhiera

de la tercera generacion que permanecian en Pb{Rajaha, 2008).
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En 1877, fruto de estos conflictos familiares, ttes hijos mayores de Thomas Hunter
Reynolds (Roberto Rafael, Juan y Thomas ReynoldszP§a habian fundado una

nueva sociedad de comercializacion de corcho ynsrsufacturas que operaba desde
Barreiro (Setubal, Portugal). En 1890, consiguierasladar definitivamente la sede

social de la empresa familiar a Barreiro, en laod@nada Quinta do Bramcamp. Para
entonces, la empresa ya agonizaba. En 1905, ceguabauertas la fabrica de Azaruja,

pocos afos después del cierre de la factoria denkst.

Los miembros de esta tercera generacion siguieralizando, cada uno por su lado,
negocios en distintos sectores productivos. Derdoua la informaciéon que tenemos,
solo Juan Reynolds Pérez se mantuvo en el negoaibaro, y lo hizo desde 1897 al
frente de la Sociedade Nacional de Corticas, eragyae ha estado activa hasta fechas
recientes, pero que consideramos fuera del &nmdoitdi&r aqui estudiado.

3.1.2. Mundet & C?, Lda. (1865-1988)

A grandes rasgos, el proceso de internacionalina®guido por la empresa Mundet se
asemeja al descrito para los Reynolds, esto espauta "Born-again Global". Los
principales rasgos de este proceso los hemosisatteten la Tabla'2 Los origenes de
esta empresa se sitlan en Catalufia, a mediadasigitel XIX. En 1865, Lorenzo
Mundet, el fundador, tenia dos fabricas corchemeativas, una en San Antonio de
Calonge y otra en Palamés (ambas localidades, movincia de Gerona, Catalufia).

Tabla 2. Principales rasgos del proceso de internanalizacion de Mundet

Factor condicionante Mundet

Motivacion Inicialmente reactiva (debido a las dificultades en el negocio del corch
catalan) y luego proactiva (caracter pionero en la produccion |de
aglomerados y decisiones de localizacion).

Patrén de Born again global (primero exportador y, luego, expansion internaaig
internacionalizacién creando unidades de produccién en varios paises).

Ritmo de Rapido (al principio solo exportaciones y después defRB &jecucion de
internacionalizacién una internacionalizacion  vertiginosa, convirtiérelosen  una

multinacional).

Método de entrada en Control total del prodeso de internacionalizacion(concentracion de la
los mercados extranjeros| propiedad y la gestién).

Estrategias de Adaptacion al mercado de Estados Unidos (demandbmteanufacturas
internacionalizacién de corcho aglomerado); Desarrollo de nuevos produgara el mercad
internacional (produccion de discos de corcho)

O

Método de financiacion | Fondos propios y, mas tarde, financiacién procedeat de nuevos
de la internacionalizacién accionistas(no miembros de la familia)

Fuente: Elaboracion propia con base en Graves y Thomas$3(268) y Falize y Coeurderoy (2012: 4-6).

En 1895, uno de sus hijos, José Mundet, emigrétadas Unidos buscando un mejor
porvenir, abriendo ese afio una fabrica en BrookNwmeva York). Poco después, en
1902, otro hijo, Arturo Mundet, abrié otra fabriea México. También en este mismo
afo, José Mundet comenzd un nuevo establecimiemt@€anada, completando la
internacionalizacion directa en Norteamérica. EB51@na nueva fabrica fue abierta en
Seixal (Portugal). De esta forma, cerca de medjtw siespués de la fundacién de la
primera fabrica en Catalufia, y con la segunda geitr de la familia, Mundet ya era

" para conocer mejor la historia de la empresa Mutd?, Lda, véase Filipe y Afonso (2010).
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una multinacional con cuatro plantas productivasekemxtranjero (Estados Unidos,
Canada, México, Portugal).

En 1906, la empresa se sometié a una reubicacidpleta, trasladando su sede desde
Catalufia a Portugal, al tiempo que cambid su eslmation desde la fabricacion de
tapones de corcho natural a la fabricacion de naatwfas de corcho aglomerado. Fue
una de las primeras empresas del mundo en abardabricacion del aglomerado, al
tiempo que representd, en las primeras décadasgielXX, el paradigma de empresa
transformadora en una nacién, Portugal, mayoritegide centrada en la
comercializacion del corcho bruto.

El crecimiento y la internacionalizacion de la eagar fueron vertiginosos en las
décadas de 1910 y 1920. De hecho, en la década3fe WMundet & C.2 ya tenia 12
fabricas corcheras, ubicadas en Portugal, Espafigliéd e Inglaterra (Mundet Cork y
plasticos), ademas de las dos unidades que IaMliadet Cork Corporation tenia en
Estados Unidos y en Canada (Mundet Cork & Insutticespectivamente.

El director de las unidades portuguesas y argefurmad.uis Gubert i Cappela, catalan,
como los Mundet, y yerno del fundador (casado carolhia Mundet i Carbd, hija de
Lorenzo Mundet, fundador de la empresa). Las ueisladbicadas en Estados Unidos y
en Canada fueron gestionadas por José Mundet @egeneracion) y después por
Joseph Mundet Jr (tercera generacion), que al fieala década de 1940 también
asumié el control total de Mundet & C 2. En 1946abri6é una nueva planta en Jimena
de la Frontera (Cadiz, Andalucia), de tal forma gu@ales de la década de 1950 la
empresa contaba con casi 4.000 trabajadores.

3.1.2 Corticeira Amorim (1922-)

Si atendemos a la historia corchera de la empesguede afirmar que la pauta de
internacionalizacion de Corticeira Amorim se apnoxia la de las empresas tradiciondles
Como en los casos anteriores, en la Tabla 3 heimi@etizado los rasgos principales de este
proceso.

Los origenes de la Corticeira Amorim, que ha aauad buena parte de su historia como
empresa ancla del distrito industrial corchero det& Maria de Feira (Aveiro, Portugal), se
remontan a 1908, cuando el patriarca de la fanAlidonio Alves Amorim, establecio un
pequefio taller de produccién de tapones de contl®aata Maria de Lamas (en el concejo
de Santa Maria da Feira, al norte de Portugal). higgs mayores de Anténio Alves
Amorim, y seis trabajadores mas, fueron la prinmeaao de obra del taller, que comenzo
produciendo tapones de corcho para el vino de Optahiendo en el mercado inglés su
cliente exterior mas importante.

En 1917, la familia Amorim ya tenia una fabricaGortinhas (localidad situada también en
Santa Maria da Feira), pero no fue hasta 1922 euaedfundo la sociedad Amorim &
Irmaos, sociedad familiar que acabaria llevandddpsnes portugueses por todo el mundo.

En la década de 1930, Amorim & Irmaos ya era elangyoductor de la region norte de
Portugal, contando con unos 150 trabajadores. Driesta década, la empresa adopt6é una

2| a empresa Amorim & Irméos fue fundada en 1922 wiscesora, Corticeira Amorim, en 1963. En
1969, los socios de Corticeira Amorim comprarod@%¥ de las acciones de sus primos en Amorim &
Irmaos, quedandose también con la participacion loe restantes accionistas (éstos eran,
fundamentalmente, los tios y tias de la segundargeidn). Asi se constituyd Corticeira Amorim (CA).
De ahora en adelante nos referiremos a esta fagilizegocios como Corticeira Amorim, En cuanto a la
historia y la importancia de Amorim & Irmé&os, colauSantos (1997) y Branco y Parejo (2011).
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estrategia de integracion vertical hacia atras amdila adquisicion de un pequefio almacén
en Abrantes (Santarém, Portugal), cerca de unaaslemiayores areas de bosques de
alcornoques del planeta, y también cerca de la dieeferrocarril. En 1939, este almacén se
convirtié en una fabrica, cuya actividad principe la preparacion de corcho en plancha.
Ya en la década de 1940, Amorim & Irmédos empleabaas 320 trabajadores, teniendo
una capacidad de produccion de unas 70.000 torsetidaorcho por dia. En esta altura, y
usando la terminologia chandleriana, la compafifiapga ser calificada como una “gran
empresa” (Chandler, 1990).

Tabla 3. Caracteristicas del comportamiento de int@acionalizaciéon de Corticeira
Amorim

Factor condicionante Corticeira Amorim

Motivacion Reactiva (relacionada con la sucesion a la tercera germaracicon
gerentes fuertemente comprometidos con la intesnatizacion).

Patron de Modelo Upsala (crece gradualmente, introduciéndose en |los

internacionalizacion mercados extranjeros con mayor distancia psiqumanyun objetivo
centrado en mercados low-tech/less sofisticados).

Ritmo de Lento, aunque en progresion(internacionalizaciéon gradual, aunque

internacionalizacion cada vez mas intensa desde la década de 1960adzrgn un
pequefio nimero de mercados clave, en contactotalican los
clientes).

Método de entrada en Tradicional (uso de agentes/distribuidores o mayoristas diseot

los mercados extranjeros | s6lo mas tarde, inversion extranjera directa).

Estrategias de Inicialmente, especializacion en tapones de corcadural, y

internacionalizacién posteriormente produccién también de manufactueaagiomeradd
de corcho.

Método de financiacion Hasta la década de 1980, fondos propios, y mas tardcon

de la internacionalizacion | financiacién bancaria y bursatil

Fuente: Elaboracion propia con base en Graves y Thomas$3(268) y Falize y Coeurderoy (2012: 4-6).

Amorim & Irmaos siguid una expansion internaciopebgresiva y gradual, comenzando
por el uso de agentes/distribuidores o mayori§éat en la tercera generacion se adoptd
una forma mas agresiva de internacionalizacion, eloestablecimiento de plantas en el
extranjero. Para entonces, los dos hijos del fumdgde habian viajado a Brasil se habian
percatado de la importancia de diversificar en etaado internacional de manufacturas
corcheras. La empresa tuvo también un agente c@herc Francia, para atender a los
canales de distribucién del champan.

A partir de la década de 1960, Corticeira Amoriritidh un proceso de relocalizacion
parcial y de integracion vertical, manteniéndose embargo, la produccion de tapones de
corcho natural como la parte del negocio mas inaptet Esta relocalizacion parcial
signific6 que la compaiia estableci6 varias unidadeievas en distintos paises,
convirtiéndose en una compafiia multinacional (y tiplahta) que diferenciaba su
produccion en términos espaciales. Por su partesttategia de integracion vertical vino
acomparfada de un impulso en el proceso de intemaizacion, si bien éste sélo afecté a
algunas ramas del proceso productivo, y no a tbdmeeso de produccion.

3.2 Los determinantes de las empresas familiares égito y fracaso

Reynolds es el paradigma de empresa familiar quémima su proceso de
internacionalizacion manteniendo la propiedad plbmia empresa y el control en manos
de la familia. A pesar de efectuar un comercio rexteconstante durante la primera
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generacion, los mayores avances en el procesdataanionalizacion se producen en la
segunda generaciéon, con la apertura de sucursaldssgafia y Portugal, y con el
traslado de la sede central del negocio a la pelaitisérica.

El centro de decision del negocio familiar estunoGhatham (Inglaterra) hasta 1850,
aproximadamente, a cargo del fundador, Thomas ReyiSenior. De alli se trasladé a
Estremoz (Evora, Portugal) entre 1850 y 1877, dofitlemas Reynolds Junior,
primero, y Robert Hunter Reynolds, después (losshipayores, componentes de la
segunda generacion del negocio familiar), tomaasnriendas de la empresa, hasta su
traslado final a Barreiro a partir de 1877, en wtapa del negocio familiar ya
protagonizada por miembros de la tercera generagida familia.

En las dos primeras etapas, la empresa familiab gtz buena salud, adoptando
estrategias exitosas en los dmbitos productivagygrozativo. Justifican este comentario
varias reflexiones. Por un lado, y como se ha ditt® Reynolds fueron capaces de
desarrollar una exitosa internacionalizacion que germitié acercarse a las fuentes
generadoras de materia prima (a través de la idvedirecta) y a los mercados de
consumo de éstas (a través de agentes comercitesptro lado, fueron capaces de
diversificar en términos productivos y comerciatesto dentro como fuera del negocio
corchero; primero, hasta la década de 1850, comaadd las actividades corcheras
con el comercio de vino y otros productos agraf@@eite, curtidos de pieles y cueros,
ganado, cereales, etc.); y, segundo, desde did@laén adelante, centrandose en el
negocio corchero, pero combinando la produccionl yoenercio de manufacturas
corcheras con la adquisicién y exportacion del otrutd?,

Ademas, supieron apropiarse del know how catalda ébricacion (contratando a los
mejores taponeros de esta region incluso para lmicdade Inglaterra), ademas de
incorporar las mejoras técnicas en la fabricaciom lsastante adelanto respecto a las
fabricas de su entorno geografico.

Pero la emigracion de Thomas Robert Junior corasulia a Nueva Zelanda, por un
lado, y la posterior muerte de su hermano RobemtétuReynolds, por el otro,

produjeron un vacio de poder en la empresa fanalipartir de 1872, el cual no fue
corregido por las disposicion testamentarias qyé @ecritas este ultimo. En ellas se
propuso una gestion provisional mancomunada en sndeocuatro personas de su
confianza, a la cual debian incorporarse sus cumjime varones progresivamente tan
pronto fueran adquiriendo la mayoria de edad. Sjgs lguedaron excluidas de
participar en la gestion de la empresa familiar yauntad testamentaria, algo que
generd un conflicto familiar y judicial intenso entos cuatro varones y la hija mayor,
Elisa del Pilar. Esta ultima, que en 1873 habiatrafiho matrimonio con su primo

Guillermo Reynolds (el Unico hijo de Thomas Reysollinior que se mantuvo en
Portugal), reclamaba su derecho a participar gyesaon del negocio familiar, aunque
sin éxito alguno.

El resultado fue nefasto. En un ambiente de expandel negocio corchero mundial,

con un posicionamiento estratégico y técnico ma&sapertado, en nuestro criterio, los
conflictos familiares que resultaron de la sucegjéneracional en la empresa acabaron
por lastrar los resultados econdmicos. La famiéiatq es, los lazos familiares) se
rompio, y con ella se rompid la empresa (los cuagomanos optaron por crear su

13 | os Reynolds fueron industriales, pero también emmiantes y exportadores, productores agrarios,
ganaderos, arrendadores de fincas, e incluso cooygs de éstas, en algin momento de su historia
decimonénica (Painha, 2008).
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propia sociedad, separada de la empresa fam#iarjanto que los hermanos y primos
de esta tercera generacién siguieron caminos dttege

El caso de Mundet guarda alguna similitud con eRdgnolds, si bien sélo en el origen de
la empresa familiar. Cuando Mundet comenzé su nat@onalizacion, la propiedad era
exclusiva del fundador, Lorenzo Mundet. Con la ci@a de tres unidades de produccion,
en Estados Unidos, México y Canada, la propiedaddividida (aunque no en partes
iguales) con los dos hermanos (cada uno con li@sdecciones) y las acciones restantes se
dividieron en partes iguales entre Lorenzo Mundetuyyerno. En 1920, parte de la
propiedad también se distribuyé entre accionistdsreos, cuando Mundet experimento
una expansion espectacular, lo que no evitd6 enmnlpresa tensiones financieras y de
gestion.

José Mundet, el hijo del fundador, se convirtioetrprincipal accionista y propietario-
gerente de la rama estadounidense de la empresango murio, fue su hijo, José Mundet
Jr (conocido familiarmente como Joseph), quien &wsm puesto. En Portugal, el gerente
era el yerno de Lorenzo Mundet, Luis Guibert i GdpgpCiertamente, estos dos directivos
(José y Luis) tenian diferentes visiones sobreegboio de la familia, pues no estaban de
acuerdo en el modelo de propiedad que debia temeenpresa familiar. Ello puso en peligro
la armonia de la familia, ya que el reparto decs no era igualitario (Joseph Mundet
tenia la mayoria de la acciones). Con la presefeias accionistas de fuera de la familia,
la posibilidad de desacuerdos era mas grande niougstaba de acuerdo con José, que tenia
la mayoria de las acciones de la compaiiia.

A los conflictos en la gestion se sumaron los mwials con el mercado estadounidense
(vinculados a la rapida aparicion de sustitutives @brcho aglomerado). La busqueda de
una solucion fue, casi con seguridad, una mas sledastiones de desacuerdo, y ello
dificulté la concepcion de los asuntos en térmides empresa familiar. La falta de
confianza y de lazos familiares fuertes causo imapdes costes de administracion. La
ausencia de "familiaridad", esto es, de rasgostiposi caracteristicos de la empresa
familiar que permiten la supervivencia de la emg@s el entorno econémico adverso, fue,
sin duda, una de las causas del fracaso que dewniteodécada de 1980.

En el caso de Corticeira Amorim, hasta 1988 (cuatainenzé a cotizar en el mercado de
valores) todos los accionistas fueron miembros addaimilia, con la misma cuota de
participacion en el accionariado. Asi ocurria yd 808, cuando habia un Unico propietario,
el fundador, pero también en 1922, cuando sus [8@gunda generacion) se convirtieron
en socios (los nueve hermanos, aunque en 1938ikdad se redujo a cinco hermanos). En
términos de gestion, fue importante que los miesdwla segunda y la tercera generacion
fueran formados a partir de su primera infancia paabajar en el negocio del corcho.

Después de eso, la empresa entro en la fase dercionde primos. Con la creacion de
Corticeira Amorim, en 1963, cuatro hermanos (tercgeneracién) y un tio (segunda
generacion) dividieron la propiedad de la emprgsadandose cada uno con el 20% de las
acciones. Aun cuando la empresa salié a bolsaalgra de las acciones se mantuvo en
manos de la familia. Por tanto, siempre estuvogmtesel control familiar de la gestion.

Llegados a este punto, pensamos que la compare@ioMundet sugiere que la estructura
de propiedad es importante para alcanzar el é&galecir, una desigual propiedad puede
conducir a un mayor desacuerdo en la toma de dgeesirelativa al proceso de
internacionalizacion. Al mismo tiempo, una distdlin equitativa de las acciones entre los
miembros de la familia, asi como la concentraciéradpropiedad en los miembros de la
familia, puede ser, sin duda, un aspecto que tuytrial éxito de la empresa.

En el caso concreto del Grupo Amorim, las difererdgpiniones de los miembros de la
familia acerca del proceso de internacionalizaciéia empresa llevo a la creacion de una
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nueva unidad productiva altamente internacionadizé@orticeira Amorim), en la que
estaban representados sélo los miembros de laidamie estaban de acuerdo con la
intensidad y la direccion de la internacionalizacitefendida por Américo Amorim (nieto
del fundador, tercera generacion). Cualquier da&tisradical sobre la estrategia
internacional de la firma era imposible si los mieos de la familia no estaban de acuerdo,
ya que la armonia era el sentimiento dominante. d@sones de Amorim & Irmaos
pertenecientes a los hermanos y primos que noiestawde acuerdo con Américo Amorim
fueron vendidas a Corticeira Amorim, permitiendo el desarrollo de una sélida cohesion
en la familia y de un liderazgo en la empresa msadel carisma de Américo Amorim que
ha durado hasta la actualidad.

Es cierto que el negocio se dividié en dos unidadeproduccion, pero también lo es que
ambas permanecieron altamente conectadas. Ellitddei diferenciacion por productos
(Amorim & Irméos, vendiendo tapones naturales, enaeel negocio original de la familia,
y Corticeira Amorim, centrada en la venta de co@plomerado).

En cuanto a las “stweardship attitudes”, existiaalgunas diferencias sustanciales entre las
tres empresas familiares. En el caso de Mundetmlpresa realiz6 cuantiosas inversiones
en Portugal para satisfacer las necesidades deladerestadounidense, estrategia muy
arriesgada pues se fundamentaba en una alta dependie un Unico mercado. La
expansion de este mercado no estuvo a la altuie@sdexpectativas en cuanto a la demanda
de corcho aglomerado, por lo que la opcion de amaresa de gestion con dos cabezas (un
gerente en Estados Unidos y otra en Portugal) amal®ando actitudes de custodia mas
gue débiles. Dicho de otra forma, cuando José Mwualaenzo a poseer la mayor parte del
negocio en Portugal, sin estar presente en laadesdde produccion ubicadas en ese pais
(recuerde el lector que se mantuvo en Norteaméradaljracaso de la estrategia de la
empresa fue inevitable. El propietario-gerente cmdea tomar decisiones muy arriesgadas
para la empresa sin la percepcién de la demandadiemte, colocando a la empresa en
serias dificultades financieras.

Este tipo de cuestiones vinculadas a las decisiestestégicas erroneas parecen no haberse
producido en la empresa Reynolds. En ella, loslenods llegaron tras la ruptura de los
lazos familiares entre los hermanos de la terceremcion, y consecuentemente con la
pérdida de confianza entre ellos, generdndose e@sonwostes de administracion para la
empresa.

La falta de fuertes lazos familiares y la confianpadujeron también a mayores costes de
administracion en Mundet, debido al creciente dema@io entre el nieto y el yerno del
fundador. Los ejecutivos de la filial portuguesaMendet, con poder de voto desigual,
hicieron el resto y Joseph Mundet Jr parecia revelaentido de egoismo en la conduccion
del destino de la empresa. El creciente nimerccdierdstas (a saber, accionistas que no
pertenecian a la familia) fue una fuente de cdofliy un empuje a favor de perpetuar a los
miembros de la familia al frente de la gestiondetrimento de otros gestores de talento.

Por el contrario, los efectos de custodia pareedesido muy altos en el Grupo Amorim.
Desde el principio, la segunda generacion estuydicada en las diferentes tareas de la
empresa. Cada miembro tenia una mision dentro efgdain. Cuando los intereses de la
compafiia eran diferentes a los intereses persot@ddamiliares optaron por abandonar la
empresa. La expansion internacional prudente fuendda dominante, revelando
caracteristicas de un camino similar al que se traues el modelo de Uppsala: un modo de
ingreso con alto control y donde cualquier decisgm tomaba en un ambiente de
minimizacién de riesgos, pues todo el mundo tehiamiemo numero de acciones. El
sentido del deber en la empresa era muy alto yiéanid cohesion y la confianza.
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3.3. Los efectos de las decisiones de localizacd® Reynolds, Mundet y Corticeira
Amorim

Las decisiones de localizacion de las empresasirsportantes determinantes de su

desempeiio y de su capacidad de recuperacion eamoEn el caso de Reynolds éstas
estuvieron bien definidas por el criterio de cefaanlas principales areas de alcornocal de
la peninsula Ibérica: Extremadura y Andalucia, epaBa, y el Alentejo en Portugal. Los

cambios de localizacion de la central de toma dasimes (de Inglaterra a Estremoz,

primero, y de Estremoz a Barreiro después, paspadta breve estancia de la familia en

Extremadura) no solo no afectaron, en nuestroricrjta la evolucién de la empresa, sino

que, incluso, sirvieron para mejorar la posicidtratégica de la empresa en el negocio
corchero.

En el caso de Mundet, la opcién de iniciar el neg@n Portugal, en el distrito sur de
Setubal, cerca del rio Tajo y de la capital, Lisboa bastante razonable. De entrada porque
la empresa se beneficio del bajo precio de logres donde se instald su primera fabrica
lusa, que habian pertenecido previamente a unaesmpe jabén ya cerrada. Fue una buena
localizacion también por otros dos motivos: por proximidad a las fuentes de
aprovisionamiento de materia prima (Alentejo y Refpm son regiones que se caracterizan
por su abundante corcho de calidad) y por su cexarpuerto de Lisboa, la principal via
de salida en Portugal del corcho manufacturadonynsanufacturar hacia los mercados
exteriores (Sala y Nadal, 2010).

Amorim & Irméos eligié una localizacion muy difetena Reynolds y Mundet para

desarrollar su actividad: Santa Maria da Feiraconcejo del distrito administrativo de

Aveiro, en el norte de Portugal. La razén principple justifica esta decisidon de

localizacion es de indole familiar; la esposa deldbdor de la empresa, el Sr. Amorim,
nacio alli, habiendo mantenido fuertes lazos fameb en dicha localidad. Ademas, esta
poblacién no estaba muy lejos de Oporto, ciudaduranfuerte tradicion en el negocio del
vino y con un importante puerto, Leixdes (Sant897).

A priori, la eleccibn de Amorim tenia una aparemwtesventaja con relacién a las
localizaciones elegidas por Reynolds y Mundet pemabicacion de sus establecimientos.
Nos referimos a la distancia mucho mayor entreaRgias regiones productoras de corcho
de Portugal, maxime en un periodo en que el cesteatisporte era una carga importante
en la estructura de costes de la fabricacion, halsidenta de la todavia manifiesta
ineficiencia de los transportes. Sin embargo, agaiyéser una localizacion con ventajas
significativas por varios motivos.

La primera ventaja comparativa de Feira frente ®itB¢ estd4 vinculada a los costes
laborales. Y es que la politica salarial del Esttw/o acab6é por beneficiar a los
industriales del norte con la fijacion institucibde salarios mas bajos en el norte que en el
centro y el sur del pais (Branco y Parejo, 2008312 Lopes y Branco 2013). Otra ventaja
importante de Feira respecto a las localizacionesSdtubal o Evora era su menor
conflictividad politica, social y laboral, aspeatste de gran relevancia en el periodo
posterior a 1974, afio de la instauracion de la deaw@ en Portugal. A diferencia de Feira,
donde el tejido productivo era fragmentado y larfaelaboral estaba poco organizada,
Setubal era un distrito con una tradicional preisede grandes empresas y con un fuerte
movimiento obrero, habiéndose caracterizado pdristarica resistencia a la dictadura lusa
y por la intensa lucha por los derechos laborales.

Pero quizés la ventaja mas importante y duraderkeile, de la cual se ha favorecido
Corticeira Amorim durante mucho tiempo, esta relaatda con el tipo de aglomeracion
industrial alli existente, cuyas caracteristicdfedin sustancialmente de la que hubo en
Setubal. En Santa Maria da Feira la tradicion ittéiscorchera arraigdé con mas fuerza.
Usando la terminologia de Marshall, se puede afimuo@ en esta localidad lusa el corcho
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estaba “en el aire”. El saber hacer se transmitipadires a hijos, teniendo la fabricacion un
caracter muy familiar. Esta fabricacion doméstiaailiar, ofrecia a la “empresa ancla” de
la aglomeracion industrial, Amorim, un valioso apgyoductivo y una gran flexibilidad,
algo que no se evidencio ni en Mundet (Mira, 1%diyo, 1995; 1996) ni, por supuesto, en
Reynolds.

En definitiva, el Grupo Amorim obtuvo recursos tiéhgs e intangibles por el mero hecho
de estar ubicado en un distrito industrial: satan@s bajos, redes sociales, fortalecimiento
de la confianza y la cohesién, y una gran reputadaidos ellos factores esenciales para la
integracion internacional de la empresa. La comaeidtn de empresas pequefas, altamente
especializadas y conectadas entre si, permitidtargeado de cooperacion en un sentido
vertical y horizontal (Bonacoorsi 1992: 628-629e Bsta forma, las fluctuaciones de la
demanda fueron mejor atendidas, sin necesidadatiearegrandes inversiones adicionales
en capacidad de produccion, ya que la empresa pod@ar la ayuda de pequenfios talleres
en la produccién de tapones. A veces, inclusorat@jadores de la empresa, que haciendo
esta funcién esus propios talleres ganaban un ingreso adiciomahfde su horario de
trabajo, contribuyendo, casi sin pretenderlo, ahd®llo de Corticeira Amorim.

4. Conclusiones

El desempefio econdmico de las empresas en elpkmo, y por extension su fracaso o
exito, depende de muchos factores economicos, dieas, tecnoldgicos, sociales e

incluso politicos, dificiles de abarcar en un Urtredbajo. Por ello, este articulo debe ser
entendido como un primer intento de ofrecer unisisddomparativo de la evolucion de

tres empresas corcheras, a partir de tres factesesciales: su estrategia de
internacionalizacion, su comportamiento como engwéamiliares y sus decisiones de
localizacion.

El marco tedrico propuesto se fundamenta en losetosdle internacionalizacion, la
teoria de la empresa familiar y la teoria de ldsmagraciones industriales. En concreto,
los modelos de internacionalizacion considerados gido el modelo Uppsala y los
paradigmas “Born Global” y “Born-again Global”. A sez, los aspectos de la empresa
familiar tenidos en cuenta han sido las decisialeegropiedad, de sucesion, gestién, las
actitudes de custodia y los aspectos vinculados #nénciacion. Por dltimo, se ha
contemplado el analisis de las aglomeraciones firidles, partiendo del enfoque
pionero de Alfred Marshall y de los posterioresadiesios realizados a partir de éste
por Giacomo Becattini y Michael Porter.

Aunque las historias de estas tres empresas caschan sido ya estudiadas en algunos
trabajos, su andlisis siempre ha sido abordado aleera independiente. Pensamos,
pues, que este trabajo constituye un primer ejercemparativo bien documentado y
apoyado en un marco teérico sélido.

El propodsito principal del trabajo era descubris Iprincipales determinantes del
desempefio econdmico de las empresas familiaresherasc estudiadas. Dicho
desempeiio condujo al fracaso de Reynolds y Munudas respectivas décadas de
1890 y 1980, después de haber sido ambas firmampleje de desarrollo empresarial en
el negocio corchero durante los siglos XIX y XX.dbolo contrario a lo ocurrido con
Corticeira Amorim, que alcanzd el éxito empresamalmediados del siglo XX
convirtiéndose en lider mundial indiscutible emegjocio corchero, posicion que sigue
ostentando en la actualidad.
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Después de una breve descripcion de las principalescteristicas de la actividad
corchera, esencialmente ibérica, por concentrareeabparte de la misma en Portugal y
Espafa, el apartado principal del trabajo se irgoid la identificaciéon de los modelos
de internacionalizacion de las empresas estudiddi@isicidimos en que, tanto para
Reynolds como para Mundet, el patron de internadimecion que mas se ajusto a su
proceso de integracion en los mercados exteriawesel paradigma “Born-again
Global”. En el primer caso, por la rapida implandacde la empresa en Espafa y
Portugal para acaparar la materia prima peninsylarg también por el también
prematuro uso de agentes comerciales para actuas enncipales mercados europeos
de manufacturas corcheras en el siglo XIX, a shiggaterra, Alemania y Francia. Por
su parte, en el caso de Mundet, la afirmacion derdamentado en la expansion fuerte
y temprana de sus actividades en Estados Unidas gtres paises como México y
Canada. Asimismo, coincidimos en que, para Cordcgmorim, es aplicable el patron
de internacionalizacion de las empresas tradicgsnais decir, una integracion inicial en
los mercados externos basada en la exportacion gl &30 de socios comerciales
extranjeros y agentes, y una posterior expansi@ttdi a traveés del establecimiento de
filiales (de producciéon y comercializacion) en otrpaises, entre ellos Espafa.
Pensamos, de hecho, que esta estrategia prudettdehpber constituido a la larga una
ventaja para la empresa en la lucha por el dominiondial del negocio corchero.

La aportacion del componente familiar en estas &egpresas parece haber sido
determinante tanto en el desempefio econdémico ds, &mo en su perpetuidad a lo
largo del tiempo: de una forma positiva, en el cdsdAmorim, y con un aporte final
claramente negativo en los casos de Reynolds y Btuiith este sentido, la familia
Amorim siempre mostré una mayor unién y cohesioranfdvo cautelosamente la
propiedad y el control de la empresa desde la parhasta la cuarta generacion de la
familia. También gestioné mejor los problemas deesidn intergeneracional y las
redes afectivas y sociales que afectaban a la smpE papel de las personas que no
eran miembros de la familia en las decisiones dédyey de financiacién siempre fue
mucho menos importantes que en el caso de ReygoMandet. En definitiva, los
mecanismos vinculados a la “familiness” que sirpama crear ventajas competitivas
parecen haber estado presentes en Corticeira Amgrimusentes en Reynolds vy
Mundet, donde las tensiones y conflictos familiaaeabaron por perjudicar seriamente
a la evolucion de la empresa.

Finalmente, otra ventaja competitiva de Corticeifanorim sobre Mundet,
especialmente, tiene que ver con el acierto eddasiones de localizacion adoptadas.
Aunque el distrito surefio de Setubal, la locali@acideterminada por Mundet en el
inicio de sus operaciones en Portugal en 1905,cpahaber sido una muy buena
eleccion, por su proximidad a los proveedores deemag primas (principalmente
ubicados en Alentejo y Ribatejo) y al puerto debbe (principal salida para los
mercados exportadores en Portugal), al final sei@&bnvertido en una ubicacion con
bastantes inconvenientes para el negocio corcheargustificaria, por ejemplo, la
decision politico-econdmica del Estado Novo de fglarios mas altos en las regiones
del sur y del centro del pais frente a las regiaed¢sorte, con la intencién de proteger a
las pequefias empresas en el norte. También réedacomentario anterior la mayor
conflictividad laboral, politica y social asocia@dalocalizaciones industriales como
Setubal, en particular en el periodo posterior &18a cual no se evidencié (al menos
con la misma intensidad) en el distrito de Avegn,que Corticeira Amorim fijé sus
establecimientos.
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La ubicacion de Corticeira Amorim en Santa MariaFé@a, un concejo del norte de
Portugal, se caracterizaba por la existencia deejicho productivo pulverizado, con

claro predominio de establecimientos domeésticds. fesultd, en Ultima instancia, ser
una ventaja crucial, no sélo por la menor conflidid laboral asociada a este tipo de
tejido productivo, ya mencionada, sino también per@orticeira Amorim, en su papel

de empresa ancla, supo impulsar y jerarquizar gkt industrial. Las pequefias

empresas, muy pequefias algunas, familiares tottagiamn a la empresa lider una
flexibilidad necesaria en un mercado tremendameaiebiante, complementando su
oferta, aumentandola y diversificandola, sin netabide que Corticeira Amorim

tuviera que asumir costes fijos asociados a la msina. El paso del tiempo, esto es la
creacion de una tradicion industrial corchera, h&toresto. EI know how de la

fabricacion de tapones acabd por “fluir en el aitednsfiriéndose de padres a hijos,
configurandose, finalmente, el paradigma distrtalrshalliano. Amorim hizo mejor a

la region, y la region hizo mejor a Amorim. O, comizen los tedricos, el “efecto

region” se evidencio.

Huelga decir, finalmente, que el caracter famitlarla empresa no siempre constituye
una ventaja, y a los ejemplos de Reynolds y Mundst remitimos. Si la familia se
mantiene unida, se convierte en un depoésito ddarmd y cohesién. En caso contrario,
la empresa familiar se convierte en una fuente aidlictos y tensiones; cierto que
personales, pero que inevitablemente acaban ldstala empresa.
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