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Las trayectorias de internacionalizacién seguidas por las empresas familiares se pueden
ver desde varios enfoques tedricos: fases del proceso de internacionalizacion; iniciativa
empresarial internacional, la perspectiva socioldgica, la teoria de la empresa familiar.
Una perspectiva historica de las empresas familiares internacionalizadas, que permita la
integracion de estos enfoques, es Util para una comprensién profunda del proceso de
internacionalizacion de los diferentes sectores y paises. El propésito de este trabajo es
identificar los factores que facilitan o restringen el camino de la internacionalizacion de
las empresas familiares, teniendo en cuenta sus ventajas competitivas, la estructura y la
gestiébn de la propiedad, la innovacién y los activos intangibles y otros factores
relevantes, internos y/o externos a la firma. En este estudio se hace un analisis de mas
de un siglo de dos empresas que acttan en el negocio del corcho en Espafia y Portugal:
La Mundet (Setubal) cerrada en la década de 1980 y Amorim & Irm&os (Aveiro) que se
convirtié y es la compafiia lider en el negocio del corcho a nivel mundial. La cuidadosa
comparacion de estas dos historias, una de fracaso y la otra de éxito, permite una
identificacién precisa de los factores determinantes de una internacionalizacion exitosa.
Es util para la comprension de varias caracteristicas de ambas empresas, con aspectos
similares aunque con grandes diferencias, permitiendo el examen de varias hipoétesis en
el contexto de la aproximacion teorica a la internacionalizacion de las empresas
familiares. Ambas son empresas familiares que operan en el mismo negocio, y desde su
origen se han orientado a los mercados extranjeros, su historia se fue a lo largo de gran
parte del siglo XX y por lo tanto se enfrent6 a limitaciones nacionales e internacionales
similares, y sus opciones de ubicacion eran diferentes y la region elegida ha influido en
su devenir.
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1. Introduccidn

Las empresas familiares son cruciales para el crecimiento econémico, representando en
el contexto europeo mas del 60% del total de las empresas y el 40-50% de los puestos
de trabajo, estamos hablando de mas de 100 millones de empleados (Comision Europea
2009). La peninsula ibérica no es una excepcion: las empresas familiares han
representado mas del 60% del PIB en el periodo 1959-2000 (Colli y Rose 2008: 201).

No existe una Unica definicibn de "empresas familiares"”, ya que estas presentan una
variedad de caracteristicas en cuanto al tamafio, la propiedad, el marco financiero, etc.
De acuerdo con Colli y Rose (2008: 194) la definicion de empresa familiar "es donde

una familia posee suficiente cantidad del capital social para poder ejercer el control

sobre la estrategia y esta involucrado en puestos de alta dirécéibhacer hincapié

en la proporcion de las acciones propiedad de la familia y de los correspondientes
derechos de voto, asi como también los aspectos de la gestion, la definicidbn anterior
también incluye la sucesion entre generaciones, lo que significa que el fundador o

miembro de la familia debe ser el director de la compafiia.

Siendo de pequefio, mediano o gran tamario, las empresas familiares también muestran
un patrén resistente a través de las tres revoluciones industriales y presentan una larga
duracién en los negocios internacionales, la mayoria de ellos sin perder el caracter

familiar, ya que las familias mantienen el control y el liderazgo en el negocio.

Las trayectorias de internacionalizacion que han seguido las empresas familiares se
pueden ver desde varios enfoques tedricos: la teoria de la internacionalizacion de la
empresa; perspectiva psicologica y socioldgica; teoria de la empresa familiar yala teori

de la localizacion de las empresas.

En esta comunicaciébn se realiza una aproximacion histérica, lo que permite la
integracion de diversos marcos teoricos, sobre todo la teoria de internacionalizacion y
de la teoria de la empresa familiar. El objetivo principal es identificar los factores que
facilitan o restringen la internacionalizacion, y por tanto, que estan detras del éxito del
proceso de internacionalizacion de dos empresas familiares vinculadas al negocio

corchero, teniendo en cuenta la creacibn o ausencia de ventajas competitivas en

2 Ver también Colli at al. (2013); Colli y Larsson (2014); Comisién Europ@@9); Graves y Thomas
(2008); Zahara (2003) y La Porta et al., 1999.
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términos de estructura de la propiedad y las actitudes de gestion, los activos intangibles

y de otro tipo factores, internos y / o externos a las empresas.

Se presenta un analisis de largo plazo (casi un siglo) de dos empresas que adtian en e
negocio del corcho en la Peninsula Ibérica: Mundet & C &, Lda. y Corticeira Amorim.
Una de estas empresas - Mundet - se ha cerrado en la década de 1980 y el otro -
Corticeira Amorim - se convirtié en la empresa lider en el negocio del corcho ezl todo
mundo y aun a dia de hoy mantiene este liderazgo. Aunque éstas presentan diferentes
modelos de internacionalizacionLa Mundet se parecia a la denominacion de “born

again global firm” y Amorim una "traditional firm" - la cuidadosa comparacion de estas

dos historias, una de fracaso y el otro de éxito, permite una identificacién precisa de los

determinantes de la internacionalizacion que llevan aparejado el éxito.

Estas dos empresas, tenian un marco de negocio similar. En primer lugar, la Peninsula
Ibérica presenta las condiciones naturales perfectas para el alcornoque (Quercus suber),
siendo Espafia y Portugal los mas importantes productores de corcho, y ambas empresas
explotaron esta ventaja competitiva natural, obtenida mediante sus decisiones de
localizacion. En segundo lugar, la dimension internacional de la actividad corchera
siempre estuvo presente en Espafia y Portugal. Los principales compradores de los
productos de corcho se desarrollaron en los paises que no disponen de la materia prima
(o al menos en abundancia) y hasta la década de 1950 se concentrd en su territorio la
mayor parte del valor afiadido. Espafia y Portugal, econdémicamente menos
desarrollados, no tienen suficiente capital para desarrollar la industria (con la excepcién
de Cataluiia), estando especializas principalmente en la industria preparadora de corcho
(producto semielaborado), exportando planchas de corcho utilizados para la produccion
de los productos finales de este producto natural. En tercer lugar, hasta finales del siglo
XIX, la industria se basa fundamentalmente en la fabricacion de tapones de corcho
natural. Pero al final del siglo XIX, se produce una innovacion radical, el denominado
corcho aglomerado, que cambi6 el panorama industrial. Las empresas capital intensivas
y de mayor dimensidn comenzaron a utilizar los materiales de desecho procedentes de
la industria del corcho natural. Las estrategias de localizacion de estas empresas
reforzaron el papel de los paises mas desarrollados y las inversiones extranjeras en los
paises productores de materias primas, donde concentré esta nueva rama. La firma

Mundet fue uno de estos casos, propiedad del capital es extranjera dedicada a la



exportacion de productos de corcho aglomerado. Por otro lado, hasta la década de 1960

Amorim export6 tapones de corcho natural.

Teniendo en cuenta lo que se ha expuesto sobre el contexto de los negocios de corcho y
en términos del enfoque tedrico, las preguntas de investigacion son: ¢cudles fueron los
principales determinantes de las ventajas competitivas en términos de negocio familiar
gue permitieron el éxito de Corticeira Amorim? ¢ Eran también las causas del fracaso en
el caso de la firma Mundet? (En el éxito de Corticeira Amorim, fueron las
caracteristicas de las empresas familiares reforzadas por otro tipo de caracteristicas, por

ejemplo, la ubicacién de la empresa?

Con el fin de responder a estas preguntas, se consideran dos hipotesis. En primer lugar,
el éxito / fracaso de una empresa multinacional familiar esta relacionada con las
caracteristicas de la empresa familiar que impulsan / construyen una ventaja competitiva
en los mercados extranjeros. Estas caracteristicas estan relacionadas con la estructura de
propiedad y la alta direccidén. En segundo lugar, la incorporacién regional de las firmas
puede reforzar las caracteristicas de una empresa familiar en términos de confianza, la
reputacion, la cohesion y el comportamiento altruista, lo que significa que el "efecto
familia" puede ser reforzada por el "efecto regional”. Segun Puig et al. (2009: 467), el
tamafio de las empresas se puede compensar mediante la colaboracion con otras
empresas de la familia en un distrito industrial, la supresion de las limitaciones en
términos de economias de escala, el mantenimiento de la tan necesaria flexibilidad en el

contexto de una creciente incertidumbre en los mercados internacionales.

El documento esta estructurado de la siguiente manera. En la seccién 2 presenta el
marco teorico, y tiene tres sub-secciones, a saber, los modelos de internacionalizacion,
los determinantes del éxito en un proceso de internacionalizaciéon de las empresas
familiares y clusters, distritos industriales y la ubicacion de las empresas familiares. En

la seccion 3, se realiza un andlisis empirico detallado sobre los determinantes del éxito /
fracaso de las dos empresas en una perspectiva comparada. Por ultimo, en la cuarta
seccion se plasman algunas observaciones finales. Llegando a la conclusion de que los
efectos de la familia y de distrito pueden reforzarse mutuamente en la construccion del

éxito en el proceso de internacionalizaciéon. Por un lado, la lentitud y cautela en el

proceso de internacionalizaciébn puede ser ventajoso en una etapa temprana. Esta

lentitud puede resultar no solo de la aversion al riesgo propio de la empresa familiar,
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sino también el papel de la empresa dentro de la aglomeracién empresarial. En segundo
lugar, el efecto distrito también puede mejorar la seguridad en la internacionalizacion de

las relaciones de confianza con la region y las instituciones presentes alli.
2. Marco teérico
2.1 Modelos de Internacionalizacion

La decision de internacionalizar una empresa es una opcion arriesgada que requiere
tiempo para su concrecion. Este proceso presenta caracteristicas diferentes para cada
empresa, lo que hace dificil de reproducir un modelo comun en términos de alcance y

escala de la internacionalizacion.

Explica el modelo de Uppsdl& internacionalizacién gradual en la década de 1970 de

las empresas multinacionales y postula que las empresas se internacionalizan
gradualmente pasando por varias etapas secuenciales. A lo largo de estas etapas, el
compromiso con la estrategia internacional y los recursos involucrados siguen creciendo
y la escala y el alcance de la internacionalizacion son mas altos. La investigacion mas
relevante en este ambito es Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), distinguiendo entre
cuatro modos diferentes de entrar en un mercado internacional, de acuerdo con el grado
de participacion en él. En primer lugar, la empresa comienza sin actividades regulares
de exportacion. En una segunda etapa, la empresa exporta a través de representantes
independientes (agentes). A continuacion, se establece una filial de ventas en el
extranjero y, por ultimo, se abren unidades de produccion / fabricacion en el extranjero.

Para explicar la internacionalizacion a través de mercados de los paises, se planteé la
hipétesis de que las empresas tendian a entrar en nuevos mercados con una menor
distancia psiquica, sucesivamente ir aumentado esta distancia, en busca de los paises
con similitudes con la nacionalidad de la empresa en términos de lenguaje, la cultura, el
sistema politico, el nivel educativo y el nivel de desarrollo industrial (Johanson y
Vahlne 1977: 24). Los autores presentan un modelo mas dinamico, con aspectos del
Estado (recursos y conocimientos en un momento dado) y los factores cambiantes
(actividades y decisiones actuales se comprometan recursos para operaciones en el
extranjero) en relacion con las diversas etapas del proceso de internacionalizacion. El

modelo contempla el “knowledge ownership advantage” del Paradigma Dunning,

% 3. Johanson y Wiedersheim-Paul (1975); Johanson y Vahine (196hanson y Vahine (2009). Los
criticos de este modelo se pueden encontrar en Andersen (1993).
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relativa a los mercados extranjeros. El mejor conocimiento de los mercados refuerza el

compromiso y los recursos implicados en mas mercados.

La internacionalizacion de lteoria denominada “International New Ventures (INV)”

(Oviatt y McDougall, 1994) esta relacionado con el comportamiento de busqueda de
oportunidades, centrada en el empresario y su voluntad de explorar una ventaja
competitiva a partir de la utilizacion de los recursos y de ventas en varios paises. En el
modelo "international from inception”, las empresas fundadoras buscan oportunidades
de crecimiento en varios mercados extranjeros, la exploracion de los recursos de esos
paises y la estructura de la red, saltandose las etapas del modelo de Uppsala en su
proceso de internacionalizacion y la explotacion de la ventaja “first mover". Las

empresas se clasifican como "born global".

En la investigacion de Bell et al. (2003) se desarrollé un modelo integrador con el fin de
explicar el proceso de internacionalizacion de las pequefias empresas, mediante la

combinacion de las ideas del modelo de Uppsala y la teoria del INV.

La variedad de las estrategias de las empresas en el proceso de internacionalizacion
define la ruta y puede clasificarse a través de varias dimensiones: el tiempo - la rapidez
y el ritmo de la internacionalizacion; escala, en términos de ventas en el extranjero;

alcance, en referencia al nUmero de paises en los que opera la empresa.

Las empresas tradicionales de internacionalizacién lenta y de forma gradual, semejante
al modelo de Uppsala. Las empresas "Born-again global" se internacionalizan hacia
varios mercados extranjeros al mismo tiempo y con mucha rapidez, explorando nichos
de mercado mediante el desarrollo de un producto bien adaptado a la demanda
internacional, explorando el conocimiento de la industria y de las redes existentes. En
un periodo de dos a cinco afos las ventas al exterior alcanzan el 25 por ciento del

volumen de negocio y operan en al menos cinco paises.

En el modelo “Born-again Global”, las empresas previamente han tendido a centrarse en

el mercado interno y se han internacionalizado repentinamente como resultado de
eventos criticos. Un periodo interno de hasta 28 afios estaria aceptado o, a veces se
inicia siguiendo una trayectoria similar a la de las empresas tradicionales, sino como
resultado de un evento critico, que experimentard un proceso mas rapido de la

internacionalizacion.



2.2 Factores determinantes de éxito en un proceso de internacionalizacion de las

empresas familiares

El éxito del proceso de la internacionalizacion puede ser determinado por las
caracteristicas de las empresas internacionalizadas. A saber, el caso de la empresa
familiar internacionalizada cobra gran relevancia ya que presenta caracteristicas
especiales. Algunas de estas caracteristicas pueden ser los puntos fuertes en el ambito

internacional o, por el contrario, los puntos débiles.

En el estudio de la empresa familiar, es esencial tener en cuenta el modelo de "3-
circulos”: la propiedad, la familia y la empresa (Tagiuri y Davis 1992). La propiedad es

un elemento clave y se conecta a la presencia en la estructura de gobierno de uno o mas
miembros de la familia, teniendo un papel destacado en la direccion. Relacionado con
esto esta la importancia de la sucesion: factor de continuidad significa que més de una
generacion estd activamente involucrado con el negocio familiar. La transferencia
intergeneracional en la empresa familiar es la transferencia de la propiedad y supone un

factor de "personal” (Comision Europea 2009: 15).

Miller y Breton-Miller (2006: 73-75) consideran que la estructura de gobierno de la
empresa familiar puede contribuir a una ventaja competitiva. Una empresa administrada
por el fundador o descendiente de la familia tiende a reducir los costes de agencia,
porque los intereses de los agentes de gestidon son coincidentes con los intereses de los
propietarios. El fenomeno denominado “stewardship attitudes’ (actitudes relacionadas

con la ética y altruismo) surge con mayor facilidad en los negocios de la familia, ya que
los propietarios-gerentes son impulsados por la obtencibn de un mayor interés
economico y la busqueda del bien colectivo de sus empresas. El puesto de trabajo-
aprendizaje es posible, ya que se quedan muchos afios en el negocio, el nombre de la
familia y su reputacion estan en sus manos y estan mas comprometidos para mantener
durante mucho tiempo. Se resisten a ser aguijoneado en expedientes de riesgo a corto
plazo y prefieren compromiso de inversion a largo plazo, evitando decisiones

oportunistas. Ademas, la concentracion de la propiedad reduce los costes de monitoreo.

Estos aspectos dan mas libertad a la alta direccién y permiten la transferencia para el
campo internacional del modelo de negocio basado en la confianza (por ejemplo, al
dividir el trabajo y la gestion de los miembros de la familia o colaboradores de mas

edad), desde hace mucho tiempo de horizonte de perspectiva y establecer contactos con
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las partes interesadas externas (sobre la base de una soélida reputacion en términos de
compromiso y calidad). Sin embargo, segun estos autores (Miller y Breton-Miller 2006:
78-79), también los efectos opuestos se puede verificar a través de los desembolsos de
dividendos extraordinarios, el abuso de poder al tomar recursos del liderazgo firme e

irresponsable con que toman riesgos excesivos.

Gallo y Pont (1996: 46-48) ponen de relieve los factores internos y externos que pueden
permitir o restringir el proceso de internacionalizacion. Los factores externos son los
factores ambientales relacionados con el marco competitivo de la empresa;
oportunidades en el extranjero o en el pais y el ajuste entre el nivel tecnoldgico de la

empresa y la competencia extranjera y los recursos financieros.

En cuanto a los factores internos, los autores sefialaron la organizacion interna de la
empresa familiar (por ejemplo, la falta de experiencia en los mercados extranjeros;
resistencia al proceso de internacionalizacion o para profundizar el proceso de
internacionalizacion, miembros de la familia que residen en el extranjero, la preparacion
de las generaciones mas jovenes) y la actitud de la parte superior de gestion (las luchas
internas de poder; velocidad en la toma; alianzas; etc.)

Con respecto a los factores de impulso estos autores hacen hincapié en la perspectiva a
largo plazo y una fuerte gestion. La preparacidon de las siguientes generaciones para el
proceso internacional es crucial para el éxito y tal vez el proceso de internacionalizacién
dara lugar a la ascenso de los miembros mas jévenes de la familia en el extranjero, lo
gue significa que la incertidumbre internacional se reduce por el uso de miembros de la
familia formados en el extranjero (Gallo y Pont, 1996: 58). Gallo y Pont (1996: 57)
ponen de relieve el hecho de que las empresas familiares multigeneracionales son los

que tienen mayores niveles de internacionalizacion.

Seun Graves y Thomas (2008: 151-152), hay tres factores importantes pueden ser
reconocidos como una gran contribucion al éxito de la estrategia de internacionalizacion
de una empresa familiar: compromiso a largo plazo; capacidad de gestion y recursos

financieros.

Teniendo en cuenta las multinacionales de la familia como empresarios internacionales
gue exploran una ventaja competitiva, Colli y al. (2013: 122-123) destacan cuatro
fuentes de negocio especificas de la familia de la ventaja competitiva: el capital

humano; el capital social; los costes de capital y la paciencia de los agentes financieros.
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Los resultados del capital humano de la acumulacion de know-how y la experiencia de
gestion que emerge de una gerencia mas estable y el refuerzo de la coherencia en el
modelo de negocio a través de generaciones. El capital social acumulado por los
miembros de la familia como resultado de su relacidon con las partes interesadas. El

capital financiero es paciente expresa de la orientacion a largo plazo de la empresa.

De acuerdo con Simon y Hitt (2003: 341-346) los recursos de la familia en las empresas
familiares, en términos de capital humano, el capital social, el capital financiero
paciente, el capital de supervivencia y la estructura de gobierno también pueden revelar
algunos resultados negativos, es decir, un capital limitado para las inversiones, la
capacidad de atraer a recursos humanos calificados, la falta de lazos de confianza y de la

familia y también la falta de redes.

Kontinen y Ojala (2012: 499-501) destacan el compromiso y la dedicacion de los
directivos en las empresas familiares y el sentido del deber, haciendo hincapié en el
desarrollo de actitudes de custodia a fin de mantener el negocio para las generaciones
futuras. Pero también la capacidad de gestién limitada y la falta en la red de vinculos

pueden estar presentes.

Patel et al. (2012: 235-238) se centra el proceso de internacionalizacion en los factores
potenciadores y restrictivos inherentes a las caracteristicas de las empresas familiares
durante el proceso. Los factores a impulsar son el altruismo, la mayordomia y la
confianza. Los factores limitantes son la aversién al riesgo y los conflictos familiares.
Altruismo quiere decir que actuan pensando en todos los miembros de la familia.
Mayordomia implica que cuidan no sélo de los miembros de la familia, sino también los
clientes, empleados, proveedoresoyhunidad. La actitud conocida como “stewardship
attitude$ conduce miembros de la familia, deteniéndose especialmente la longevidad de
la empresa, tomando decisiones que hacen posible el éxito de la empresa a lo largo de
generaciones. Estas dos actitudes pueden generar confianza y aumentar la cohesion. La
cohesion es importante para la accion colectiva, lo que permite enfrentar mejor el riesgo

y la incertidumbre natural en el caso de un proceso de internacionalizacion.

La coincidencia entre propietario y gerente puede ser un activo clave para las empresas
familiares ya que la propiedad ofrece a los administradores la facultad de tomar

decisiones sobre el nivel y el alcance del proceso de internacionalizacion. Las empresas
familiares también pueden proporcionar los recursos esenciales para la empresa,
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tangibles (recursos financieros, los bajos salarios porque las empresas utilizan los
miembros de la familia al trabajo) e intangibles (redes sociales, el altruismo y la
administracion, dos actitudes que contribuyen a la cohesion, el enfoque a largo plazo).
En este ambito, las caracteristicas que pueden dificultar el proceso de
internacionalizacion incluyen restricciones de recursos (humanos y financieros), la
aversion al riesgo (retraso o desaceleracion presencia internacional) y conflictos
familiares (que controlan el destino de la empresa familiar, la reinversion de las

ganancias en la expansion internacional, etc).

En términos de gestion, la prevalencia de la sucesion interna (Colli et al 2013: 33-34;
45) y en un contexto de la unién entre la familia y los intereses de la firma, pueden
servir de base para las estrategias a largo plazo. Pero si la experiencia de un lider dentro
de la empresa no se ve compensada por las redes y contactos en varios niveles - por
ejemplo, en los niveles comerciales y financieros - los recursos intangibles de las

empresas familiares pueden ser mas bajos.

Las empresas familiares pueden ser ya capaz de construir una red de confianza, pero
también esta red se puede extender a la comunidad local en el que el negocio se
establece (Colli et al 2013: 32-33). Si bien la familia puede suministrar la mano de obra,
los recursos financieros y la informacién, los limites de la empresa de la familia van
mucho mas alla de los lazos familiares y abrazar también los valores y la cultura de un
grupo mas grande. Las empresas familiares son parte intrinseca de las redes sociales de
confianza, compatrtir los valores y las actitudes de un grupo mas grande que influye no
s6lo el comportamiento de la familia, sino también el negocio. En la siguiente seccién

se hace una conexion entre la empresa familiar y su ubicacion.
2.3 Clusters, distritos industriales y la localizacion de las empresas familiares

Las decisiones de localizacion de las empresas familiares son un importante factor que
determina sus resultados econdémicos y, en una perspectiva a largo plazo, de su fracaso o
el éxito final. Clusters y distritos industriales son conceptos espaciales necesarios para

comprender estas opciones.

Alfred Marshall fue el primer autor que utilizé el término distrito industrial, en su obra
Principles of economicg1890; 1920), definiéndola como una "concentracion de
industrias especializadas en determinadas localidades", permitiendo obtener economias

de escala externas, debido a los efectos colaterales ya que, segun sus propias palabras
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“"en los distritos en los que se fabrica desde hace mucho tiempo han estado domiciliadas,
el habito de la responsabilidad, de la prudencia y prontitud en el manejo de la
maquinaria y materiales caros se convierte en propiedad comun de todos. Los misterios
de la industria se convierten en misterios, sino que son por asi decirlo, en el aire, y los
nifios aprenden muchos de ellos inconscientemente”. Esta definicion es especialmente
adecuada para las empresas familiares que contribuyen con los lazos familiares internos
a las relaciones exteriores y la confianza mutua, jugando un papel central en la
socializacion de los valores y las practicas de trabajo en las pequefias empresas locales a

través de muchas generaciones.

La nocion de distritos industriales marshallianos fueron revisados por Giacomo
Becattini (Becattini, 1990) décadas mas tarde, aplicandose a la realidad de la conocida
como la "tercera ltalia", un conjunto de regiones noreste y centrales en este pais que se
desarrollé a partir de cultivos comunales étnicas locales de confianza y la cooperacion
entre las empresas y entre los jefes y trabajadores, donde las familias jugaron una vez
mas un papel central. Aunque cabe la pena resaltar, que dada la existencia en Italia de
importantes aglomeraciones industriales que no cumplen todos los criterios de un
distrito industrial, Giacchino Garofoli acufio el término Sistemas Productivos Locales

(Climent, 1997: 99), lo que permite una definicibn mas genérica de estas realidades.

Anteriormente, también se utilizdé el concepto de cluster, popularizado por Michael
Porter (1990), con un contenido similar, pero bajo un sombrero diferente, el "grupo”,
definido por este autor como "una concentracion geografica de empresas
interconectadas, proveedores especializados, proveedores de servicios, empresas de
sectores afines, e instituciones asociadas (por ejemplo, universidades, organismos de
normalizacion, asociaciones comerciales) en un campo particular que competir y
también cooperar" (Porter, 1998). Al parecer no tan bien equipado para (pequefias)
empresas familiares, puede llegar a ser muy importante para este tipo de empresas para
ser sumergido en un area geografica de cllster y beneficiarse de sus economias de

escala externas.

Aunque criticado por algunos autores por ser nociones algo difusas (Martin y Sunley,
2003) los clusters y distritos industriales pueden ser conceptos operacionales Utiles para
comprender el comportamiento relativo de las empresas familiares, en el interior o fuera

de ellas (Hoseth y Remgy, 2013).
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En el caso particular de las dos compaiiias de las familias corcheras estudiados en este
trabajo, el desempefio econémico fue ciertamente condicionada, entre otros factores, por

los diferentes tipos de agrupaciones regionales elegidas: Setubal, un distrito del sur de

Portugal, elegido por Mundet, y Santa Maria da Feira, un distrito al norte, por Amorim.

Las implicaciones de estas diferentes opciones de ubicacion y de la influencia de las
caracteristicas de las dos familias - Mundet y Amorim -, en la evolucién del negocio, se

abordaran en la préxima seccion.

3 Determinantes de éxito y fracaso en el proceso de internacionalizacion: dos

estudios de caso - Mundet & C 2y Corticeira Amorim

3.1. Principales caracteristicas de estas empresas y su modelo de

internacionalizacion

El negocio del corcho ha tenido siempre un caracter internacional. Los dos paises
lideres en este negocio, Espafia y Portugal, exportar la mayor parte de la producciéon de
corcho (fabricado y en materia prima) en todo el mundo. Un estudio longitudinal, de
casi un siglo, teniendo en cuenta dos de las empresas familiares ibéricas mas relevantes
relacionadas con el negocio del corcho, resulta interesante para el campo de la

investigacion de las caracteristicas de internacionalizacion y de la empresa familiar.

De hecho, Mundet & C 23 Lda. y Corticeira Amorim emergen como dos casos
paradigmaticos de la actividad empresarial durante el siglo 20, ya que siguieron desde el
principio una estrategia que exploré una ventaja competitiva natural de la Peninsula
Ibérica. Las dos empresas son contemporaneas, hacen frente a las mismas alteraciones

en el marco institucional y tecnolégico del negocio corchero.

Para probar la hip6tesis que se han mencionado en la introduccién y contestar a las
preguntas de investigacion optamos por un método de investigacion cualitativo
mediante el analisis de la trayectoria histérica de las dos empresas, destacando la forma
en que el caracter familiar de las empresas, asi como su ubicacion fueron criticos en el
creacion de una ventaja competitiva que reforzé la ventaja natural de la Peninsula

Ibérica.

Se hara un analisis sistematico y la comparacién de un conjunto de datos sobre la
cronologia de la vida de las empresas, desde su creacién hasta la década de 1980,

teniendo en cuenta los acontecimientos mas importantes que permiten la identificacién
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de sus rutas internacionales y el contexto familiar donde se eligieron esos caminos

(generaciones, sucesiones, conflictos, etc.)

Las estrategias de internacionalizacion de las dos firmas sugieren que tanto, los modelos
de Uppsala y de innovacion, son Utiles para explicar el proceso de internacionalizacion

de la Mundet y Corticeira Amorim.
3.1.2 Mundet & C 2, Lda. (1865-1988)

Mundet se asemeja a una "Born-again Global". En 1865, Lorenzo Mundet, el fundador,
tenia dos fabricas, una en San Antonio de Calonge y la otra en Palamos (Cataluiia).

En 1895, uno de sus hijos, José Mundet, abrié una nueva fabrica en Brooklyn (Nueva
York) y en 1902, otro hijo, Arturo Mundet abrié una fabrica en México. También en

este mismo afo, José Mundet comenzé un nuevo establecimiento en Canada.

En 1905, una nueva fabrica fue abierta en Seixal (Portugal). Treinta afios después de la
fundacién de la fabrica en Catalufia y con la segunda generacién, Mundet ya era una
multinacional con cuatro plantas productivas en el extranjero (Estados Unidos, Canada,

México, Portugal).

En 1906 la Mundet se sometié a una reubicacion completa, moviendo la sede de la
empresa desde Catalufia a Portugal, al tiempo que cambia su especializacion de tapones

de corcho natural de corcho aglomerado.

Durante la década de 1930 Mundet & C. 2 ya tenia 12 fabricas - ubicados en Portugal,
Espafa, Argelia e Inglaterra (Mundet Cork y plasticos); Mundet Cork Corporation tenia

2 unidades, una en Estados Unidos y en Canada (Mundet Cork & Insulation).

El director de las unidades portuguesas y argelinos fue Luis Gubert i Cappela, yerno del
fundador. Las unidades en los Estados Unidos y Canada fueron gestionados por José
Mundet (segunda generacion) y después por Joseph Mundet Jr (tercera generacion), que
en el final de la década de 1940 también asumio el control total de Mundet & C 2. En
1946 se abrié una nueva planta en Jimena de la Frontera (Cadiz, Andalucia en Espafia.

En 1958, la empresa contaba con casi 4.000 trabajadores.

* Los hechos acerca de Mundet se recogieron en Filipe y Afonso)(2010
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Tabla 1 - Caracteristicas de comportamiento internacionalizacion de Mundet

Factor condicionante

Mundet

Motivacion

Inicialmente reactiva (debido a las dificultades en el

negocio del corcho catalan) y luego proactiva.

Patrones de internacionalizacion Primer exportador y luego la creacién de unidades de

produccidn en varios paises

Ritmo de internacionalizacion Al principio solo exportaciones y después de 20 afios
de establecimiento en firme siguieron un crecimiento
exponencial de la internacionalizacidn, convirtiéndose

en una multinacional

Método de entrada en los mercados
extranjeros

Las plantas establecidas en el extranjero fabricados
manteniendo el control total (concentracién de la
propiedad y la gestion)

Estrategias de internacionalizacién La adaptaciéon al mercado de Estados Unidos, la
produccidon de discos de corcho (desarrollo de un

nuevo producto para el mercado internacional).

Método de financiacién de la
internacionalizacion

Fondos generados internamente y los nuevos
accionistas (no miembros de la familia)

Fuente: Elaboraciéon propia en base a la elaboracién y Graves y Thomas (2008:F8ize e
Coeurderoy (2012: &)

3.1.2 Corticeira Amorim® 1922 - ...

Todos los aspectos de la via de internacionalizacion de Corticeira Amorim son similares

a la de las empresas tradicionales.

Los origenes de la Corticeira Amorim, que actué como una empresa ancla de un distrito,
se remontan a 1908, cuando la familia Amorim establecié un pequefio taller de
produccion de tapones de corcho en Santa Maria de Lamas (en el condado de Santa
Maria da Feira, al norte de Portugal). Los hijos mayores de Antonio Alves Amorim (el
fundador), y seis trabajadores eran de principal potencia del taller, la produccion de
tapones de corcho para el vino de Oporto, teniendo en el mercado de inglés su cliente

mas importante.

En 1917 la familia Amorim ya tenia una fabrica en Cortinhas (también en Santa Maria
da Feira), pero Amorim & Irméos fue fundada en 1922, siendo una empresa familiar
que llevarian a los tapones de portugués a todo el mundo. En la década de 1930 ya era el

® La empresa Amorim y Irmaos, fue fundada en 1922 y la CorticeirariAnfue fundada en 1963. En
1969, los socios de la Corticeira Amorin compraron el 40% de las acdenpsmos en Amorim &
Irméos y también se quedod con la participacion en las acciones de los restantesaac(ionystias de la
segunda generacion), transformandose Corticeira Amorim, CA. Da ahoadelante nos referiremos a
esta familia de negocios como Corticeira Amorim, En cuanto a la historianpdetancia de Amorim &
Irmaos consultar Santos (1997) y Branco y Parejo (2011).
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mayor productor de la region norte, con 150 trabajadores. Durante esta década, la
empresa adoptd una estrategia de integracion vertical hacia atras mediante la
adquisicién de una pequefia tienda en Abrantes (Portugal), cerca de una de la mayor
area de bosque de alcornoques y también cerca de la linea de ferrocarril. En 1939 esta
tienda se convirtié en una fabrica, la produccion de planchas para la fabrica principal.
Ya en la década de 1940, Amorim & Irméos emplean 321 trabajadores con una
capacidad de produccion de 70.000 toneladas de corcho por dia. El uso de una
definicion por Chandler (1990), la compafiia puede ser clasificado como un "gran

negocio”.

La compairiia siguié una expansion internacional progresiva y gradual, comenzando por
el uso de agentes / distribuidores o mayoristas: fundada en 1922, s6lo en la tercera
generacion se ha adoptado una forma mas agresiva de la internacionalizacion, la
creacion de plantas en el extranjero. Hasta entonces, los dos hijos del fundador que
fueron a Brasil dieron cierta importancia en la diversificacion del mercado internacional

de los tapones de corcho natural. La firma tuvo también un agente comercial en Francia,

junto a los canales de distribucion de champan.

A partir de la década de 1960, la Corticeira Amoritambién ubicada en Santa Maria
da Feira— inicié un proceso de reubicacion parcial e integracion vertical del negocio
familiar, manteniéndose, aun asi, la produccion de tapones naturales como el negocio

mas importante.

Corticeira Amorim tenia 40 trabajadores y un experto de la Mundet. Esta relocalizaciéon
parcial significa que la compafiia establecioé varias unidades nuevas, pero sin embargo
conserva su unidad de pre-existente, es decir, se convirti6 en una compafiia multi-planta
que diferenciaba su produccién en términos espaciales. La estrategia vertical, fue
seguida por un proceso mas intensivo de la internacionalizacion, con un poco de
reubicacion de la produccion, dentro del mercado interno, sino también en el extranjero.
El traslado no afecta necesariamente todo el proceso de produccién, sino que sé6lo una
rama y puede surgir de los diferentes tipos de acuerdos entre las empresas implicadas,
gue van desde empresas conjuntas a la subcontratacion, o incluso la adquisicién de una

pequefa parte de la capital.
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Tabla 2 - Caracteristicas del comportamiento de internacionalizacion de Corticeira

Amorim
Factor condicionante Corticeira Amorim
Motivacién Reactiva y relacionada con la sucesién a la tercera

generacion y con gerentes fuertemente comprometidos
con la internacionalizacion.

Patrones de internacionalizacion Crecen gradualmente introduciéndose progresivamente
los mercados extranjeros con mayor distancia psiquica.
Objetivo mercados low-tech/less sofisticados. La
evidencia limitada de a las redes en el principio.

Ritmo de internacionalizacion Internacionalizacién gradual cada vez mas intensa
desde la década de 1960, casi cincuenta afios después
de la fundacién de la empresa (se centran en pequefio
numero de mercados clave, ya que se trataba de una
familia-miembro en contacto con los clientes).

Método de entrada en los mercados | Convencional. El uso de agentes / distribuidores o

extranjeros mayoristas directos a los clientes y sélo mads tarde con
la inversidn extranjera directa.

Estrategias de internacionalizacion Inicialmente sdélo tapones y posteriormente con
productos aglomerados.

Método de financiacion | Hasta la década de 1980 con los fondos propios

internacionalizacidn generados y mas tarde financiacién bancaria y bursatil

Fuente: Elaboracion propia en base a la elaboracion de Graves y Thomas (2008:Fa8fe e
Coeurderoy (2012: 4-6).

3.2 Los determinantes de las empresas familiares de éxito y fracaso

Cuando Mundet comenzé su internacionalizacion la base de propiedad era exclusiva,
del fundador, Lorenzo Mundet. Con la creacién de tres unidades de produccién, en
Estados Unidos, México y Canada, la propiedad fue dividida - pero no en partes iguales
- con los dos hermanos (cada uno con 1/3 de las acciones) y las acciones restantes se
dividieron en partes iguales entre el padre y el yerno-. En 1920, la propiedad también se
dividi6é entre los accionistas externos, cuando Mundet fue a una expansion espectacular,

y se puso a la empresa en virtud de las tensiones financieras y de gestion.

José Mundet, el hijo del fundador, se convirtié en el principal accionista y propietario-
gerente en la rama estadounidense de la empresa y cuando murié, José Mundet Jr
asumio el control. En Portugal, el gerente era el yerno de Lorenzo Mundet, Luis Guibert

i Cappela. Ciertamente, estos dos directivos (José y Luis) tenian diferentes visiones
sobre el negocio de la familia, ya que no estaban de acuerdo en la corte de la propiedad
de la empresa familiar, poniendo en peligro la armonia de la familia ya que la division
de acciones no era igual, Joseph Mundet tenia la mayoria de la acciones. Junto con la
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presencia de los accionistas fuera de la familia, la posibilidad de desacuerdos era mas
grande. Luis no estaba de acuerdo con José, que tenia la mayoria de las acciones de la

compaidia.

Los problemas con el mercado estadounidense, donde los sustitutos de corcho natural
surgieron rapidamente, casi con seguridad constituyen una de las cuestiones de
desacuerdo, lo que hace muy dificil definir los asuntos futuros en términos de la familia
empresaria. La falta de confianza y de lazos familiares fuertes caus6 mayores costes de
administracion. La ausencia de "familiaridad" o caracteristicas de la empresa familiar,
gue permiten la supervivencia de la empresa en el entorno econémico adverso, sin duda

fue una de las causas del fracaso.

En el caso de Corticeira Amorim, hasta 1988 - cuando comenzé a estar en el mercado
de valores - todos los accionistas eran miembros de la familia con la misma cuota
participacion en el accionariado. En primer lugar, en 1908, con uno de los propietarios,

el fundador, y en 1922, cuando sus hijos (segunda generacidn) se convirtieron en socios
(todos los nueve hermanos, aunque en 1939 la sociedad de la empresa se reduce a 5
hermanos). La segunda y tercera generaciones se preparan a partir de su primera

infancia para trabajar en el negocio del corcho.

Después de eso, la empresa entrd en la fase de consorcio de primos. Con la creacion de
Corticeira Amorim, en 1963, cuatro hermanos (tercera generacion) y un tio (segunda
generacion) dividieron la propiedad de la empresa, cada uno con 20% de las acciones.
Aun cuando la empresa sali6 a bolsa, la mayoria de las acciones se mantuvieron en

manos de la familia. Por tanto, siempre esta presente el control familiar de la gestion.

La comparacion sugiere que la estructura de propiedad es importante para el éxito. Una
desigualdad en la propiedad parece que puede conducir a un mayor desacuerdo sobre el
camino a seguir en el proceso de internacionalizacién. Y una distribucion equitativa de
las acciones entre los miembros de la familia, asi como la concentracion de la propiedad

de los miembros de la familia, tal vez un contribuir al éxito.

En el caso del Grupo Amorim, la aclaracion con respecto a las diferentes posiciones de
los miembros de la familia acerca de la via de internacionalizacion de la empresa llevo a
la creacion de una nueva unidad productiva altamente internacionalizada - Corticeira
Amorim - que representaron sdélo con los miembros de la familia que estaban de acuerdo

con el la intensidad y la direccion de la internacionalizacion defendida por Américo
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Amorim (nieto del fundador, tercera generacion). Cualquier decision radical sobre la
estrategia internacional de la firma era imposible si los miembros de la familia no
estaban de acuerdo con esa estrategia, ya que la armonia era el sentimiento dominante.
Las acciones de Amorim & Irm&os pertenecientes a los hermanos y primos que no
estaban de aceurdo con Américo Amorim se vendieron a la Corticeira Amorim,
permitiendo el desarrollo de una sélida cohesion y liderazgo durante muchos afos y

hasta la actualidad, basado en el carisma y liderezgo de Américo Amorim.

El negocio se divide en dos unidades de produccion, siendo altamente conectado, pero
la produccion esta diferenciada por productos (Amorim & Irmédos vendiendo tapones
naturales, el negocio original de la familia; Corticeira Amorim venta de corcho

aglomerado).

En cuanto a laSstweardship attitudés existen algunas diferencias sustanciales entre

las dos empresas familiares. En el caso de Mundet, considerables inversiones se
realizaron en Portugal para satisfacer las necesidades del mercado estadounidense, esta
opcidn llevé a la empresa a una estrategia muy arriesgada en términos de dependencia
de un mercado Unico. Sin embargo, la expansién de este mercado no ha estado a la
altura de las expectativas sobre la demanda de corcho aglomerado. La opcion revela
aditudes de custodia mas débiles, como resultado de una empresa de gestion de dos
hombres, con un gerente en los Estados Unidos y otra en Portugal. Cuando José Mundet
comenzé a poseer la mayor parte del negocio en Portugal, sin estar presente en las
unidades de produccion ubicadas en ese pais, el fracaso de la estrategia de la empresa
era inevitable. El propietario-gerente comenzo6 a tomar opciones muy arriesgadas para la
empresa sin la percepcion de la demanda decreciente, colocando a la empresa en
dificultades financieras.

La falta de fuertes lazos familiares y la confianza condujo a mayores costes de
administracion, con el creciente desacuerdo entre el nieto y el yerno del fundador. Los
ejecutivos de la filial portuguesa con poder de voto desigual hicieron el resto y Jospeh
Mundet Jr parecian revelar un sentido de egoismo en la conduccion del destino de la
empresa. Un creciente niumero de accionistas - a saber, accionistas que no pertenecen a
la familia - fue una fuente de conflictos y una fuente potencial de un sesgo a favor de los
candidatos de la familia para suceder al fundador - a saber, su hijo y luego a su nieto

en detrimento de otros gestores de talento.
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Por el contrario, los efectos de custodia eran muy altos en el Grupo Amorim. Desde el
principio, la segunda generacion estuvo implicada en las varias tareas de la empresa,
cada miembro tenia una mision dentro del negocio de la compafiia. Cuando los intereses
de la compaiiia eran diferentes de los intereses personales, los familiares optaron por
abandonar la empresa. La expansion internacional prudente fue la nota dominante,
revelando caracteristicas de un camino similar al que se muestra en el modelo de
Uppsala: un modo de ingreso con alto control y cualquier decisién arriesgada era
imposible porque todo el mundo tenia el mismo nimero de acciones. El sentido del

deber de la empresa era muy alto y también la cohesion y la confianza.

Similares en ambos casos fue la red social construida por la familia. Pero en el caso de
Mundet, estas relaciones dentro de la familia llevaron a la creacion de nuevas empresas
(en forma de inversion extranjera directa) en los EE.UU. (controlado por José Mundet)
y México (controlado por Arturo Mundet). El mayor coste generado hizo mas dificil de

responder a las condiciones de demanda adversos.

En el caso de Amorim, el proceso de internacionalizacion iniciado por el uso de los
agentes comerciales y la familia mantiene una relacion muy estrecha con ellos. Muchas
veces los clientes de la compafia recibieron la visita de los miembros de la familia
Amorim, el fortalecimiento de la relacion de confianza entre el comprador y el vendedor
a través de las relaciones cara a cara. El coste fijo menor involucrado en este tipo de

trayectoria internacional hizo posible una respuesta rapida cuando la demanda bajoé.
3.3. Los efectos de las decisiones de localizacion de Mundet y Corticeira Amorim

Las opciones de localizacion de las empresas son importantes determinantes de su
desempefio y la capacidad de recuperacion econdmica, o la falta de estudios, casos

como el de las empresas Mundet y Amorim lo muestran claramente.

En el caso de Mundet, la opcion de iniciar el negocio en Portugal, en el distrito sur de
Setubal, cerca del rio Tajo y la capital, Lisboa, era bastante razonable, en primer lugar,
con el fin de beneficiarse de un precio bajo de las tierras para instalar la primera fabrica,
que pertenecia a una empresa de jabon ya cerrada. Fue un buen lugaogatasot

motivos: por su proximidad con respecto a los proveedores de materias primas (el mejor
corcho en Portugal, y, con mucha diferencia, su mayor cantidad viene de Alentejo y

Ribatejo, dos regiones del sur de este pais) y su proximidad a el puerto de Lisboa, la
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instalacion principal utilizado para exportar los productos de corcho, tapones

esencialmente (Sala y Nadal, 2010).

La firma Amorim & Irm&os eligio otra localizacion, muy diferente, para desarrollar su
actividad de corcho, Santa Maria da Feira, una region del norte de Portugal. La razon
principal era esencialmente de caracter familiar: la esposa del fundador de la empresa, el
Sr. Amorim, naci6 alli (en Santa Maria de Lamas, un emblematico local para esta firma,
ya que nunca cerrd) y mantiene fuertes lazos familiares. Esta regiéon no esta muy lejos
de Oporto, una ciudad con una tradicion antigua y fuerte en el negocio del vino y con un
importante puerto, Leixdes. Pero otras regiones son mejores que los de Feira, desde este
punto de vista, por ejemplo, Vila Nova de Gaia, por lo que el elemento de la familia es

fundamental aqui (Santos, 1997).

Pero esta eleccion de Amorim tenia una aparente, y potencialmente fuerte, desventaja
relativa a la Mundet, debido a que la distancia mucho mas larga de Feira de las regiones
productoras de corcho de Portugal, en particular en un periodo de tiempo y en un pais

con grandes costes de transporte.

Uno de los principales aspectos curiosos e interesantes de estos estudios de caso es que
lo que parecia ser una gran desventaja en una fase temprana de la empresa, digamos,
hasta la década de 1930, resulté ser una ventaja determinante para Amorim sobre
Mundet, por varias razones, hasta ahora no muy bien estudiados, y que merece un

articulo propio, pero que podemos sintetizar en los siguientes parrafos.

La primera ventaja comparativa de Feira frente a Setubal se refiere a los costes
laborales, a saber, la politica salarial del Estado Novo beneficiando los industriales del
norte con los salarios fijados por la ley y el mas bajo en esta region (véase, por ejemplo,
Branco y Parejo, 2008, 2011; Lopes y Branco 2013).

Otra ventaja importante de Feira son los conflictos politicos, sociales y laborales bajos,
determinantes en el periodo posterior a 1974, afio de la instauracion de la democracia en
Portugal, ya que esta region era principalmente rural y de pequefias empresas, mientras
Setubal era una region de las grandes empresas, con un fuerte movimiento obrero, y una
tradicién de resistencia a la dictadura y una préactica de la lucha por los derechos

laborales.
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Pero quizas la ventaja mas importante y duradera de Feira, y que favorece a la
Corticeira Amorim mas de Mundet, esta relacionada con los diferentes tipos de cluster o
distrito industrial, que tienen, con relacion a Setubal. En Santa Maria da Feira la
tradicion industrial del corcho es mucho méas fuerte (con los términos originales de
Marshall, que esta en el aire...), y tienen un caracter familiar de la conservacion y
transmision, en las pequefas y muy pequefias empresas, a veces incluso en el garaje,
que le dan un valioso apoyo y flexibilidad a la empresa ancla, Amorim, que no ha
tenido la Mundet en Setubal (Mira, 1994; Ruivo, 1995; 1996).

El Grupo Amorim obtuvo recursos tangibles e intangibles sélo por estar ubicado en un
distrito industrial: salarios mas bajos, las redes sociales, el fortalecimiento de la
confianza y la cohesion y la reputacién, todas las caracteristicas esenciales que se han
de integrarse en el area internacional de la empresa. La concentracibn de empresas
pequefias, altamente especializadas y conectadas entre si permite un alto grado de
cooperacion en un sentido vertical y horizontal (Bonacoorsi 1992: 628-629). Las
fluctuaciones de la demanda se responden mejor y sin inversiones adicionales en
capacidad de produccién ya que la empresa podria buscar la ayuda de pequefios talleres,
produccion de tapones y, a menudo propiedad de trabajadores de la empresa que asi

ganan un ingreso adicional.

Pero, ¢En qué medida estos aspectos de localizacién fueron determinantes para los
resultados econémicos de las dos empresas? A saber, el fracaso de la Mundet y el éxito
de Amorim, merece un analisis mas cuidadoso, historico y empiricamente detallado.

Pero que jugaron un papel importante en este contexto es mas alla de cualquier duda

razonable.
4. Conclusiones

El desempefio econdmico de las empresas, a largo plazo, y su fracaso o éxito dependen
de muchos factores econdémicos, financieros, tecnoldgicos, sociales e incluso politicos,
dificiles de abarcar en una Unica comunicacion, ya que tratamos de centrar en este
trabajo en la Mundet y Corticeira Amorim. Este trabajo debe ser entendido como una
contribucién a esta linea de investigacion, que consiste en una perspectiva comparativa
de la evolucion de estas empresas, haciendo hincapié en tres factores esenciales: las
estrategias de internacionalizacion, el comportamiento de las empresas familiares y las
opciones de ubicacion.
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El marco tedrico se basa, en los modelos de internacionalizacién, la teoria de la empresa
familiar y la economia de los clusters y distritos industriales. Los modelos de
internacionalizacion estudiaddueron el modelo Upsalla, la forma “Born Global” y
“Born-again Global”. Los aspectos del negocio familiar considerados fueron las
decisiones de propiedad, de sucesion, gestiweardship” y financiacion. El analisis

de clusters y distritos industriales se basa en el conocido trabajo de la ciencia regional,
con reminiscencias de enfoque pionero de Alfred Marshall y elaborado y ampliado por

Giacomo Becattini y Michael Porter.

Aunque las historias de estas dos empresas de la industria corchera ibé&rica ma
importantes, Mundet y Corticeira Amorim, se han estudiado bien en muchos libros y
articulos, fue realizada hasta ahora de manera independiente y por lo tanto, para una
mejor conocimiento, este es el primer intento de hacer un analisis comparativo entre
ambas, bien documentado en las fuentes histdricas y empiricas y apoyado en un marco

tedrico solido.

El propoésito principal de este trabajo es descubrir los principales determinantes del
desempefio econdmico de estas empresas, que finalmente condujo al fracaso de Mundet,
en la década de 1980, después de haber sido una de las empresas mas importantes en el
negocio durante casi todo el siglo anterior, y al enorme éxito de Corticeira Amorim, que

se convirtid y ahora es el lider mundial indiscutible en el negocio del corcho.

Después de una breve descripcidén de las principales caracteristicas de la actividad de
corcho, esencialmente un negocio ibérico, ya que se encuentra en Portugal y Espafia,
gue se produce la mayor parte de su materia prima, la seccion principal de este trabajo
comienza con la identificacion de los modelos de internacionalizacion de las empresas.
Para Mundet se aplica mejor el modelo “Born Again Global”, con una expansion fuerte

y temprana de las actividades a los EE.UU. y en otros paises, tipo de modelo,
tradicional, de exportar a través de socios extranjeros y agentes, antes de embarcarse en
una fuerte expansion de la produccién y el comercio a través de filiales, sobre todo y en
primer lugar en Espafia. Esta estrategia prudente de la empresa portuguesa puede llegar

a ser una ventaja en la lucha por el dominio mundial en el negocio del corcho.

Las facetas de la familia de estas dos empresas también fueron muy importantes para su
desempefio econdmico relativo y resistencia a las crisis econémicas y de otro tipo, una
vez mas, con ventajas para Amorim. La familia Amorim siempre ha estado mas unida y
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cohesionada. Han mantenido cautelosamente la propiedad y el control de la firma desde
la primera hasta la cuarta generacion de la familia, una mejor gestion de los problemas
de sucesién y el compartir. El papel de las personas que no eran miembro de la familia
en las decisiones de gestion y de financiacién eran mucho menos importantes que en el
caso de Mundet. Los tres mecanismos de la propiedad de la familia que ha creado una
ventaja competitiva estuvieron ausentes en el caso de Mundet y las tensiones y

conflictos surgieron.

Finalmente, una ventaja competitiva de Corticeira Amorim sobre Mundet también fue
interpretado por las decisiones de localizacion que han hecho. Aunque el distrito sur de
Setubal, el sitio inicial de Mundet en el inicio de sus operaciones en Portugal en 1905,
parece ser una muy buena eleccion, con su proximidad a los proveedores de materias
primas (principalmente ubicados en Alentejo e Ribatejo) y para una gran instalacién de
exportacion, el puerto de Lisboa, habia finalmente convertirse en una fuente de
problemas para el negocio. Las principales razones fueron la decision politico-
econdmica del Estado Novo, la fijacion de los salarios mas altos en las regiones del sur
del pais, a fin de proteger a las pequefias empresas en el norte y la turbulencia del
periodo posterior a 1974, fecha de la instauracion de la democracia en Portugal, mucho

mas grande en el sur del pais, que en el norte.

La ubicacion de Corticeira Amorim en Santa Maria da Feira, una region del norte de
Portugal, basado principalmente en un factor familiar ya explicado anteriormente, en
Gltima instancia resultdé ser una ventaja crucial, no solo por las razones laborales ya
mencionados, sino también porque esta firma ancla ha tenido éxito en la creacion de su
region original, de un distrito industrial de tipo marshalliano que funcione bien, con la
tradicion de la industria del corcho que fluye en el aire, pasa de padres a hijos, con la
existencia de pequefias y muy pequefias empresas, lo que dio flexibilidad y fondo a un

ingenioso dominio de la empresa por la firma de la familia Amorim.

Concluyendo, el caracter familiar de la empresa no siempre es una ventaja. Sida fami

de apoyo a la empresa se une, se convierte en un depadsito de la confianza y la cohesion.
En caso contrario, la empresa familiar ser& una fuente de conflictos y tensiones. Pero tal
vez la armonia también se empuja por el "efecto barrio" ya que la familia, en ese caso,
adquiri6 un compromiso con la regién y es la gente. Ese fue el caso de la familia

Amorim.
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