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1. INTRODUCCION

La investigacion sobre empresa familiar ha intentado, de manera
continua, encontrar los elementos diferenciadores de ésta con
otras empresas que no gozan de esa consideracion (Tapies, 2011).
Para lograr este objetivo, se han utilizado elementos encuadrados
en la corriente de pensamiento llamada de la participacion, tales
como la propiedad, la direccion o la transferencia generacional. Un
enfoque alternativo (con un cierto grado de complementariedad)
es el de la esencia que incorpora los valores y cultura familiares
o la predisposicion de la familia a mantener el negocio en el largo
plazo. La conjuncion de ambos enfoques ha llevado a la creacion
del término familiness (a partir de este momento, nos referiremos a
este concepto como familiaridad), que se define como, ‘el conjunto
unico de recursos que una empresa tiene en particular, debido a
la interaccion entre la familia, sus miembros individuales y los
negocios’ (Habbershon y Williams, 1999).
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RESUMEN DEL ARTICULO

En este trabajo, aplicando la teoria de las capacidades dinamicas al estudio de la empresa
familiar, introducimos el concepto de ‘familiaridad dinamica’ para poner en evidencia la
capacidad de una empresa familiar para crear a propdsito, prorrogar o modificar su conjunto
unico de recursos, derivados de la interaccion entre la familia, sus miembros individuales y
la empresa. Nuestro objetivo es aportar evidencia sobre cémo se produce la generacion y
reconfiguracion de recursos en la empresa familiar que permite su adaptacion evolutiva y
supervivencia a lo largo de las generaciones. Para lograr el objetivo, aplicamos un estudio
de caso al Grupo Yllera, una empresa representativa del colectivo de empresas familiares en
Espana.

EXECUTIVE SUMMARY

This paper applies dynamic capabilities approach to the study of family businesses. We
introduce the term ‘dynamic familiness’ to show the capability of family firms to create, extend,
or modify their unique bundle of resources coming from the interaction between the family, the
individuals and the firm. Our aim is to give empirical evidence about the process of generation
and reconfiguration of the resources in the family firm. This process will allow the firm to
evolutionary adapt and survive through the generations. To achieve this objective, we conduct
a case study in Grupo Yllera, a representative firm of Spanish family firms.
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Sin embargo, como reconocen Chirico y Salvato (2008), ninguno

de los dos enfoques se aproxima de manera dinamica al estudio

de la idiosincrasia de las empresas familiares. Hay que pensar que

la familiaridad no nace de forma automatica, sino requiere que su

fundador? y descendientes, determinen y sientan la necesidad de

transmitir el negocio a las siguientes generaciones. Con ello, se

imprimen en la empresa los valores y cultura de la familia y a la

vez, se transmite su experiencia y conocimiento del negocio, de

manera que se permite su proyeccion y viabilidad. De este modo, la

vision familiar se proyecta en la empresa haciendo que ésta posea

caracteristicas distintivas aportadas por la familia y las relaciones

familiares, mientras que la familia absorbe las cualidades

Las empresas propias del negocio y su impacto en la vida y rutina
familiares (Sorenson, 2000).

Esta forma de entender la empresa familiar, nos lleva a

categoria interesante  ongiderar que el concepto de familiaridad necesita ser

Jfamiliares son una

de Organizacio'n reformulado incorporando el dinamismo asociado al mismo.
El enfoque tedrico que, precisamente, aporta los elementos
necesarios para esta actualizacion del concepto es la teoria

donde la creacion

Y transmisionde  g¢ capacidades dinamicas. Desde esta perspectiva, una
conocimiento se lleva a capacidad dinamica es ‘lo que necesita una organizacion
para crear a propdsito, prorrogar o modificar su base de
recursos’ (Helfat et al., 2007), es decir, constituye el medio
e intensa interaccion por el cual las empresas pueden lograr su adaptacion y

entre la familia, los evolucionar en el tiempo. Las rutinas organizativas ‘como
patrones reconocibles y repetitivos utilizados para llevar a
cabo acciones interdependientes que son desempenadas
laempresa por mualtiples actores en una organizacion’ (Feldman vy
Pentland, 2003) constituyen la base de estas capacidades

dinamicas (Eisenhardt y Martin, 2000).

La aplicacion de este enfoque al ambito de la empresa familiar permite

utilizar el término dynamic familiness (a partir de este momento,

nos referiremos a este concepto como familiaridad dinamica) para

cabo por una continua

miembros familiares y

referirse a ‘la capacidad dinamica de una empresa familiar para crear
a proposito, prorrogar o modificar su conjunto Unico de recursos,
derivados de la interaccion entre la familia, sus miembros individuales
y la empresa’. Teniendo en cuenta que esta capacidad familiar se
construye sobre la base de rutinas organizativas, el objetivo de este
trabajo se centra en el analisis de las rutinas organizativas familiares,
especificamente aquéllas que permiten a la empresa socializar
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e incrementar sus inventarios de conocimiento para la utilizacion
estratégica de sus recursos (Zollo y Winter, 2002) y preservar la
riqueza socioemocional® familiar de la empresa en el tiempo (Berrone
et al,, 2012; Gémez-Mejia et al., 2011).

Para llevar a cabo esta investigacién de caracter exploratorio y
al objeto de describir procesos dinamicos complejos se utiliza
el método del caso aplicado a una empresa familiar espafiola,
Grupo Yllera. Los resultados obtenidos desde el andlisis de caso
nos han dirigido a nuestro principal objetivo, reconocer que la
participacion y esencia que los miembros familiares imprimen en la
empresa posibilita la generacion de capacidades dinamicas en la
empresa familiar, fundamentadas principalmente en los procesos
de acumulacion de experiencia, articulacion de conocimiento y de
preservacion de la riqueza socioemocional.

La presentacion de este trabajo se estructura de la siguiente forma.
En primer lugar se realiza una revision de la base tedrica y se
presenta el modelo de estudio, a continuacioén, se hace referencia
a la metodologia. Terminamos con la discusién de los resultados,
conclusiones y las principales implicaciones para la direccion.

2. EL PROCESO DE CREACION Y DESARROLLO DE LA FAMI-
LIARIDAD DINAMICA

La capacidad familiar denominada como familiaridad dinamica
tiene que ser comprendida desde los fundamentos de la teoria que
la sostiene. Por esta razén, se exponen brevemente los postulados
de la teoria de capacidades dinamicas antes de pasar a desarrollar
el concepto de familiaridad dinamica a partir de la evoluciéon del
concepto de familiaridad y el modelo de creacion y desarrollo de
las rutinas organizativas que sientan las bases de su generacion.

2.1. Aspectos generales de la teoria de capacidades di-
namicas

El concepto de capacidad dinamica (Eisenhardt y Martin, 2000;
Teece, 2007) ha evolucionado a partir de la teoria basada en los
recursos (TBR). La teoria de capacidades dinamicas ha potenciado
los argumentos de la TBR al transformar la visién esencialmente
estatica de creacion de ventajas competitivas. Definida de una
forma sencilla, una capacidad dinamica constituye ‘lo que necesita
una organizacion para crear a proposito, prorrogar o modificar
su base de recursos’ (Helfat et al., 2007). Uno de los recursos
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Capacidades
dinamicas, Estudio

de caso, Rutinas
organizativas,
Familiness
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Family business,
Dynamic capabilities,
Case study,
Organizational
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mas importantes en la creacion de capacidades dinamicas en las
empresas es el conocimiento (Chirico y Salvato, 2008; Eisenhardt y
Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002). Por esta razén, el mantenimiento
de capacidades dinamicas depende en gran medida de la habilidad
de las empresas de integrar tanto explicita como tacitamente su
conocimiento (Chirico y Salvato, 2008). EI conocimiento constituye
un recurso fundamental para contribuir a la estrategia, abarcando
la adquisicion de habilidades, aprendizaje y acumulacién de activos
intangibles o indivisibles en la organizacion (Teece, 2007).

El modelo de generacion de capacidades dinamicas, que
subyace al proceso de aprendizaje y al ciclo de evolucidon del
conocimiento organizacional, parte de la creacion y desarrollo de
las rutinas organizativas. En concreto, procede de la co-evolucion
entre acumulacion de experiencia, articulacion y codificacion de
conocimiento (Zollo y Winter, 2002). En el modelo de Teece (2007)
este proceso es el resultado de la interaccion de las rutinas de
sensing (deteccion de oportunidades), seizing (valoracion de las
oportunidades) y fransforming (ejecucion).

2.2. La familiaridad de la empresa familiar

Habbershon y Williams (1999) acufiaron el término familiaridad (en
inglés, familiness) para referirse a ‘el conjunto Unico de recursos
que una empresa tiene en particular, debido a la interaccion entre
la familia, sus miembros individuales y la empresa’. Por tanto, la
familiaridad tiene su origen en la participacion y esencia de la familia
en la empresa. Se manifiesta especificamente en los recursos y
capacidades idiosincrasicas de las empresas familiares, generadas
a través de la interaccion sistematica y participacion de la familia, la
empresa y sus miembros individuales y conducentes al desarrollo
de ventajas competitivas (Habbershon et al., 2003).

Estos trabajos emanan de los realizados por autores como Tagiuri
y Davis (1982) quienes desarrollaron el modelo de los tres circulos
familia, empresa y propiedad al objeto de explicar la composicion,
interrelaciones y atributos de la empresa familiar. Posteriormente,
se profundizé en el andlisis de este modelo valorando las
caracteristicas evolutivas de sus componentes de forma
independiente. Se propuso un modelo evolutivo tridimensional
de empresa familiar considerando las interacciones de familia,
empresa y propiedad como generadoras de las caracteristicas
especificas de las empresas familiares a lo largo de su historia.
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En la actualidad, la literatura sobre empresa familiar tiende a
concentrar sus esfuerzos en tratar de identificar los origenes de la
familiaridad; asi como los elementos que debe incluir este concepto
para, de esta forma, identificar a las empresas familiares que lo
desarrollan con mas fuerza. De este modo, Astrachan et al. (2002)
han creado una escala de medida continua (‘escala de familiaridad:
poder, experiencia y cultura’, F-PEC) orientada a medir el grado de
participacion e influencia familiar (familiaridad). Esta escala permite
clasificar las empresas desde aquéllas con propiedades mas
familiares hasta las que no cuentan con esta caracteristica (Holt et
al., 2010; Chrisman et al., 2012).

Sin embargo, tal como se ha avanzado en la introduccion de este
trabajo, la dimensién temporal del concepto de familiaridad deberia,
aunque ya ha sido avanzada por algunos autores, ser estudiada
con mayor detenimiento.

2.3. Un modelo de familiaridad dinamica

Las empresas familiares son una categoria interesante de
organizacion donde la creacién y transmision de conocimiento
se lleva a cabo por una continua e intensa interacciéon entre la
familia, los miembros familiares y la empresa. El conocimiento en
las empresas familiares se puede dividir en conocimiento explicito
(por ejemplo, protocolos familiares) y en conocimiento tacito (por
ejemplo, aprender haciendo, es decir, aquél que los miembros de
la familia han adquirido y desarrollado a través de la educacion y
la experiencia dentro y fuera de la organizacion) (Chirico, 2008),
siendo éste ultimo de especial valor en las empresas familiares.
En efecto, vivir en la familia y trabajar en la empresa desde una
temprana edad permite a los miembros de la familia desarrollar
niveles profundos de conocimiento tacito y especifico de la
empresa (Chirico y Nordqvist, 2010). La interaccion de los sistemas

sociales, familia y empresa, permite que sus miembros actien de
forma simultanea dentro de la familia y de la empresa, creando un
contexto especifico para la integracion del conocimiento, influyendo
en los procesos de recombinacién de recursos (Chirico y Nordqvist,
2010). La creacion y transmisiéon de conocimiento esta igualmente
vinculado a los aspectos emocionales de la familia y la intensa
interacciéon social. La implicacion emocional, la historia de vida
comun y el uso de un lenguaje privado en las empresas familiares
mejora la comunicacién entre los miembros de la familia (Tagiuri
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y Davis, 1982). Esta continua interaccion les permite intercambiar
conocimientos de manera mas eficiente y con mayor privacidad
en comparacion con las empresas no familiares. De este modo, se
desarrolla un conocimiento idiosincrasico para la recombinacion de
los recursos de la familia y para la continuidad de la empresa de
generacion en generacion (Chirico y Salvato, 2008). En resumen,
la adquisicion e intercambio de conocimiento, la integracién de
los conocimientos especializados de los miembros de la familia,
el aprendizaje colectivo, la acumulacién de experiencia y su
transferencia son la base de la creacion y desarrollo de las
capacidades dinamicas especificas en la empresa familiar (Chirico
y Nordqyvist, 2010).

Por tanto, la generacion de capacidades dinamicas en la empresa
familiar se sustenta en los procesos de: (a) acumulacion de
experiencia, referida a aquélla obtenida desde la direccién de la
empresa familiar a través de las generaciones; (b) articulacion
del conocimiento que actua como facilitador en el traspaso de
experiencia y conocimientos especificos entre los miembros
familiares y su translaciéon a la empresa y (c) creaciéon y uso de
la riqueza socioemocional (Berrone et al., 2012; Gémez-Mejia et
al., 2011). A los procesos identificados por Zollo y Winter (2002)
de acumulaciéon de experiencia y articulacion de conocimiento,
se une en la empresa familiar, la creacién y uso de la riqueza
socioemocional, tal como indican Gémez-Mejia et al. (2011) y
Berrone et al. (2012).

Estos procesos, considerados desde la perspectiva de capacidades
dindmicas, permiten llevar a cabo acciones interdependientes
desempenadas por multiples actores en la empresa (Feldman
y Pentland, 2003) que constituyen la base de las capacidades
dinamicas (Eisenhardt y Martin, 2000). De tal manera, estas
rutinas organizativas de la empresa familiar permiten construir la
capacidad dinamica que denominamos familiaridad dinamica. Se
ha definido como ‘la capacidad dinamica de una empresa familiar
para crear a propdsito, prorrogar o modificar su conjunto Unico de
recursos, derivados de la interaccion entre la familia, sus miembros
individuales y la empresa’.

De manera mas concreta, las rutinas de acumulacion de
experiencia se van construyendo a partir de la historia de la
empresa, la experiencia acumulada, el conocimiento actual de la
empresa, nueva informacion y la creatividad de los miembros de la
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empresa y familiares. Las rutinas de articulaciéon de conocimiento
a partir de la naturaleza y calidad de las conexiones entre los
miembros familiares y los modelos mentales compartidos por éstos
que permitira que el conocimiento sea aprovechado y utilizado por
los miembros de la empresa. Finalmente, las rutinas de creacion y
uso de la riqgueza socioemocional se vinculan al apego emocional
de los familiares a la empresa, el control familiar o la identificacion
de los miembros familiares con la empresa.

Figura |. Las rutinas organizativas en la empresa familiar

FAMILIARIDAD DINAMICA
(DYNAMIC FAMILINESS)

Acumulacion de Articulacion de Creacion y uso riqueza
experiencia conocimiento socioemocional
Historia comun y Representaciones Toma de decisiones
experiencia familiar - compartidas e basada en:
Know how interpretaciones entre los - Control familiar
<<—>| miembros familiares <—>| - I|dentificacion de los
Confianza y propiedad miembros de la familia
psicoldgica entre los Naturaleza y calidad de las con la empresa
miembros familiares redes e interacciones de -Vinculos sociales
los miembros familiares familiares
Lenguaje privado - Apego emocional
Compromiso afectivo - Sucesion dinastica

Fuente: Adaptado de Zollo y Winter (2002).

En resumen, el proceso de aprendizaje organizacional es la base
para la generacion de capacidades dinamicas (Zollo y Winter,
2002). Las rutinas organizativas en la empresa familiar, como para
toda empresa, se generan a partir del proceso de aprendizaje
organizacional, con sus mecanismos de acumulacion, articulacion y
codificacion del conocimiento (Zollo y Winter, 2002). En la empresa
familiar, este proceso se ve favorecido por las interacciones entre
la familia, la empresa y los miembros familiares (familiaridad). De
este modo, esta familiaridad promueve el proceso sistematico de
creacion y evolucion de las rutinas organizativas (acumulacion de
experiencia, articulacion de conocimiento y creacion y uso de la
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riqueza socioemocional) que configuran la familiaridad dinamica —
Figura 1-.

3. EL GRUPO YLLERA

El objetivo de este trabajo nos llevé a considerar la metodologia
del caso como la técnica mas adecuada, teniendo en cuenta que
el estado del arte sobre la creacién y evolucion de las rutinas
organizativas en la empresa familiar deja preguntas conceptuales
abiertas que requieren de nuevas evidencias empiricas (Eisenhardt,
1989). En este sentido y tomando como unidad de analisis las
rutinas organizativas en la empresa familiar, nuestros objetivos de
investigacion especificos se orientan a establecer s como se crean y
desarrollan las rutinas organizativas familiares? ; Como los procesos
particulares de acumulacion de experiencia en la empresa familiar
podrian producir conocimiento especifico que favorece la existencia
de capacidades dinamicas? ;Como las relaciones, conflictos y
el compromiso afectivo condicionan el proceso de articulacion
de conocimiento y la generacion de capacidades dinamicas en la
empresa familiar? y ;De qué manera la creacion y uso de la riqueza
socioemocional se constituye en una rutina organizacional familiar
que favorece el proceso de creaciéon de capacidades dinamicas en
la empresa? En el desarrollo del estudio, intentaremos dar respuesta
a estas interrogantes.

El grupo Yllera, empresa vitivinicola, representa un caso idoneo para
el estudio del fendmeno anteriormente explicado por varias razones.
En primer lugar, el sector vitivinicola es uno de los sectores mas
importantes en la agricultura mundial, no sélo por el valor econémico
que genera, también por la poblacion que ocupa y el papel que
desempefia en la conservacion del medio ambiente. Espafia ocupa
el primer lugar en superficie de vifiedo-18% y es el tercer productor a

nivel mundial-13% (representa el 1% del PIB espafiol y el vino es de
gran importancia como imagen de Espafia en el exterior). En segundo
lugar, es una empresa representativa del sector vitivinicola que se
caracteriza por estar formado por empresas de pequefio tamafio,
capital mayoritariamente de origen espafiol y de tipo familiar (Peris,
2013). En tercer lugar, disponiamos del compromiso de los propietarios
y directivos de la empresa en facilitar toda la informacién necesaria
para la investigacion. En cuanto lugar, es una empresa en la sexta
generacion y conviven en la misma dos generaciones, por lo que es
posible capturar las rutinas creadas y que se han desarrollado y siguen
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desarrollandose en la empresa. Finalmente, esta empresa pertenece
a la asociacion de empresa familiar de Castilla y Leodn y, por tanto, se
reconocen formalmente como una empresa familiar.

En el andlisis del caso, aseguramos la validez de nuestros resultados
(Yin, 2003) siguiendo los principios de triangulacion de datos (buscando
multiples fuentes de informacién —memorias anuales de la empresa y
articulos en prensa- y de informantes clave), investigadores (dos o tres
investigadores realizaron las entrevistas y analizaron las evidencias) y
analitica (se combinaron diferentes instrumentos de investigacion).
Grupo Yllera es una empresa constituida en 1970, que se encuentra
en la sexta generacion desde sus origenes como productores de vino
y en la segunda generacion una vez constituida formalmente como
empresa. Actualmente, la empresa se encuentra de forma estratégica
en las mas exclusivas zonas de produccion vitivinicola de Espafia,
siendo la localidad vallisoletana de Rueda donde se encuentran sus
mas emblematicas bodegas. Un grupo vitivinicola profesionalmente
gestionado por la sexta generacion de la familia Yllera, junto al endlogo
riojano Ramén Martinez. Una empresa que durante los ultimos afios
ha alcanzado una incuestionable posicién en el mercado espafol e
internacional gracias a la magnifica relacién calidad-precio-personalidad
de todos sus vinos (Tabla 1).

Tabla |. Datos basicos del Grupo Yllera

ANO DE FUNDACION 1970
NUMERO DE TRABAJADORES 54 (2013)
VOLUMEN DE FACTURACION € 12 millones (2012)
GENERACION Sexta
N° MIEMBROS FAMILIARES EN LA 3
DIRECCION
INDUSTRIA Vitivinicola
D.O. Ribera del Duero
DENOMINACIONES DE ORIGEN 50 hnzeh
D.O.Toro
Vinos de laTierra de Castilla y Le6n
Tinto Yllera
PRODUCTOSY SERVICIOS Burbujas Cantosan (variedad de cava)
INNOVADORES Yllera 5.5. (verdejo frizzante)

El Hilo de Ariadna (enoturismo)

Espafa, Alemania, Holanda, Bélgica,
PRINCIPALES MERCADOS China, Corea, Taiwan, Canada y
Estados Unidos
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Teniendo en cuenta el caracter dinamico del concepto que se quiere
estudiar, las rutinas organizativas, la informacién se ha recogido entre
marzo y mayo de 2013 y se ha combinado la informacién de fuentes
primarias y secundarias. Esta forma de recogida de informacion, ha
permitido obtener una imagen mas completa del fendémeno objeto de
estudio (Yin, 2003).

En relacién a las fuentes primarias, las entrevistas son clave en
el proceso de recogida de informacién. Al objeto de triangular la
informacion, las entrevistas se estructuraron tanto con informantes
pertenecientes a la familia como con trabajadores no familiares. En
total, se han realizado seis entrevistas: tres entrevistas en profundidad
con un cuestionario abierto disefiado por los investigadores y basado
en la literatura previa; en los despachos de los investigadores y tres
entrevistas informales y abiertas en la propia empresa. En relacion a las
entrevistas en profundidad, dos entrevistas con informantes familiares:
D. Jesus Yllera, Presidente (quinta generacion, G5) y D. Marcos Yllera,
Director de marketing y comunicacion (sexta generacion, G6) y un
informante no familiar, D. Javier Nieto, Director financiero (empleado
no familiar, ENF), de dos horas y media de duracién cada una. Las
entrevistas se grabaron en su integridad y se realizaron con un
protocolo previamente disefiado. Tras las entrevistas, los informantes
cumplimentaron el cuestionario en el que se les pedia informacion mas
concreta sobre las variables del modelo. En relacion con las entrevistas
informales, se realizaron tres entrevistas informales in-situ en la
empresa, en concreto, a dos trabajadores no familiares: la encargada
del marketing turistico y una empleada de bodega y una entrevista a
un directivo familiar: el director general del grupo (D. Carlos Yllera) que
nos permitieron dar un mayor enfoque a la informacion recogida en las
entrevistas en profundidad.

Igualmente, tal como se ha comentado con anterioridad, los

investigadores pudieron tener acceso a informacion secundaria, en
concreto, las memorias anuales de la empresa y noticias sobre el grupo
Yllera aparecidas en prensa.

Una vez terminado el proceso de recogida de informacion, se
procedio a codificar la misma para resolver los problemas inherentes
a la reduccion de informacion (Yin, 2003). Se realizd un proceso de
codificacién multiple sobre las variables del modelo. En concreto, de
las tres rutinas organizativas anteriormente definidas: Acumulacién
de experiencia, articulacion e integracién de conocimiento y creacion
y uso de la riqueza socioemocional. Adicionalmente, se identificaron
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las medidas de la participacion y esencia familiar (familiaridad) como
antecedentes en la construccion de las rutinas. Una vez que la
informacion se codificd, de manera independiente por cada uno de
los tres investigadores, se procedid de manera similar que en otros
estudios (Chirico, 2008), a agregar los resultados de la codificacion tras
reuniones previas de discusion y a construir las variables del modelo.
En la medicién de las rutinas, se ha tratado de identificar aquéllas
medidas que se han utilizado en la valoraciéon de la acumulacion de
experiencia, articulacion e integracion de conocimiento y creacion y
uso de la riqueza socioemocional, tanto en la literatura de capacidades
dinamicas como de empresa familiar. La rutina de acumulacion de
experiencia en la empresa familiar se ha medido a través de los factores
—internos y externos- que contribuyen a mejorar la acumulacion de
conocimiento. En concreto, se han utilizado las siguientes medidas
propuestas por Chirico (2008): motivacion y compromiso, propiedad
psicologica, la formacion practica en la empresa familiar, interacciones
laborales cara a cara en la empresa familiar, la disposiciéon a contratar
directivos no familiares y la capacitacion académica. Para la medida de
las rutinas de articulacion e integracion de conocimiento se utilizaron
las variables capital social interno —dimensiones estructural, relacional
y cognitiva- (Allen y Meyer, 1990), el compromiso afectivo (Leana
y Pil, 2006) y el conflicto de las relaciones (Jehn, 1995). La rutina de
creacion y uso de la riqueza socioemocional se ha medido utilizando la
propuesta de Berrone et al. (2012) a través de la necesidad de la familia
de mantener el control de la empresa, la identificacion de los miembros
familiares con la empresa, el enlace de los vinculos sociales, el apego
emocional de los familiares y la renovacién de los lazos familiares a
través de la sucesion dinastica.

La participacion y esencia familiar se midio a través de las variables
incluidas en la escala F-PEC poder, experiencia y cultura, introducida
por (Astrachan et al., 2002) y utilizada ampliamente en la literatura de la
empresa familiar.

4. LA CREACION Y EVOLUCION DE LAS RUTINAS ORGANI-
ZATIVAS EN EL GRUPO YLLERA

El Grupo Yllera desde sus origenes, ha sido una empresa con un
fuerte componente familiar y social. La relacion cercana que ha
mantenido con sus clientes, proveedores, empleados y el medio
empresarial y social han sido fundamentales en su posicionamiento.
Los fuertes valores familiares que han sido transmitidos a través de
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las seis generaciones, han permitido el desarrollo de la empresa,
alcanzando niveles de vanguardia (pioneros en innovacion en
productos y en enoturismo) y excelencia en la producciéon y
comercializacion de sus vinos (sus vinos han obtenido mas de
un centenar de premios, tanto nacionales como internacionales),
alcanzando mercados en tres continentes (Europa, Asia y América).
En el logro de los objetivos alcanzados por el Grupo Yllera, ha sido
fundamental la participacion y esencia de la familia en la empresa
en la generacioén de su solida y fuerte familiaridad. La participacion
de la familia en la empresa en el Grupo Yllera se ve representada
por una alta participacion en la propiedad de la empresa, en los
o6rganos de gobierno (Consejo de administracion y Consejo de
direccion) y en el numero de generaciones participantes. Por
otra parte, la esencia de la familia en la empresa que condiciona
el comportamiento de la empresa familiar se ve fuertemente
representada en las intenciones de control transgeneracional y el
compromiso de la familia en la empresa. Estas afirmaciones se
pueden contrastar en los comentarios de los entrevistados en la
Tabla 2.

Tabla 2. Participacién y esencia de la familiaYllera en la empresa

DIMENSIONES GRUPOYLLERA

El patrimonio del grupo esta compuesto por las siguientes
participaciones: Familia Yllera 68%, Ramon Martinez 30% y otros 2%

PROPIEDAD FAMILIAR

El consejo de administracion esta compuesto en un 100% por
miembros familiares. El consejo de direccion incluye un 60%
de miembros familiares y un 40% por miembros no familiares
nombrados por la familia

GOBIERNO FAMILIAR

Las generaciones quinta y sexta participan en la propiedad y la

GENERACIONES PARTICIPANTES >~ .,
administracion de la empresa

La intencién del control transgeneracional es total, asi lo afirma
INTENCIONES DE CONTROL su fundador: ‘El control de la empresa por parte de la familia es lo

TRANSGENERACIONAL mas importante, porque yo la he creado, quiero y prefiero que se
mantenga’ (G5)

Existe un alto nivel de compromiso. ‘La familia esta insertada en la
empresa. Es una empresa donde la familia y la empresa se consideran
como lo mismo. Estan fusionadas’ (Javier Nieto, CFO Grupo Yllera
(ENF)

COMPROMISO FAMILIAR

Como se ha sefalado, nuestro estudio pretende valorar cémo
se crean y evolucionan las rutinas organizativas a partir de la
participacion y esencia familiar (familiaridad). Esto, a su vez,
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sera lo que promueva la realizacion de actividades y procesos
organizacionales conducentes a la adaptacion evolutiva vy
generacion de valor en la empresa familiar. Con base en la literatura
previa y en la informacién obtenida y analizada, pasamos a describir
las rutinas organizativas del Grupo Yllera.

4.1. Rutinas de acumulacion de experiencia

El proceso de acumulacion del experiencia puede iniciarse en el
hogar familiar y continuar con una carrera profesional en el seno de
la empresa (Chirico y Salvato, 2008). Resulta vital en el desarrollo
de este proceso de acumulacidon de experiencia, que exista
confianza entre los miembros familiares porque facilita la fluidez de
sus interacciones y el trabajo conjunto en la empresa. En las citas
de los entrevistados, se sefiala la importancia de la acumulacion de
experiencia y la forma en que este proceso se produce.

El presidente de Yllera ha promovido y promueve que sus hijos
tengan conocimiento profundo del funcionamiento de la empresa:
‘Si, yo trabajé con mi padre y después lo hice con mis hijos’, ‘Me
he preocupado de transmitir toda mi experiencia del negocio a mis
hijos’ (Jesus Yllera, G5) y sus hijos siguen con este proceso de
transmision de experiencia en sus propios hijos, asi lo confirma la
sexta generacion y un directivo no familiar: ‘Nuestro padre nos ha
entregado toda su experiencia del negocio. Lo estamos haciendo
igualmente con nuestros hijos, desde pequefios hemos querido
generarles la inquietud por la empresa’, ‘Aun cuando mis hijos
son muy pequefios, con frecuencia los llevo a la bodega para
que vayan conociendo la empresa’ (Marcos Yllera, G6). ‘Es muy
habitual reunirse y compartir experiencias en torno a la produccion.
El negocio y sus productos son una apuesta comun’ (Javier Nieto,
ENF).

Asimismo, en este proceso de acumulacion de experiencia todos los
entrevistados consideran que es importante obtener conocimiento
desde fuera de la empresa para ir mejorando la gestion de la
empresa y, por tanto, incrementar su experiencia: ‘Es tan importante
[refiriéndose a la formacién], que hemos traido un coach para
apoyar el funcionamiento interno’ (Jesus Yllera, G5). ‘Si, de acuerdo
a necesidades de la empresa [refiriéndose a la formacion]’ (Marcos
Yllera, G6). ‘La formacién para la empresa es determinante. No sélo
para los miembros familiares, sino también para los empleados no
familiares’ (Javier Nieto, ENF).
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En este sentido, se reconoce por parte de la quinta y sexta
generacion que trabajar fuera de la empresa familiar es una forma
de acumular experiencia externa clave para la supervivencia de la
empresa. Aunque no se pudo materializar en la sexta generacion,
es un reto para la séptima: ‘Hubiera sido bueno [en referencia al
trabajo fuera de la empresa familiar], por cuestiones familiares mis
hijos se integraron rapidamente a la empresa’ (Jesus Yllera, G5). ‘Si
mis hijos desean trabajar en la empresa, deberan trabajar primero
fuera de nuestra empresa’ (Marcos Yllera, G6).
Finalmente, es destacable que el trabajo de los miembros familiares
en la empresa y su contribucion a la acumulacion de experiencia
es realizada desde un profundo sentimiento de identidad, tal como
. todos reconocen: “...Lo mejor que me ha pasado en la vida es que
102 a mis hijos les gusta lo que hacen en la empresa’ (Jesus Yllera,
G5). ‘Es una empresa donde la familia y la empresa se consideran
como lo mismo, estan fusionadas’, ‘Existe un fuerte sentido
de pertenencia’ (Javier Nieto, ENF). ‘Incluso los empleados no
familiares sienten la empresa como propia’, ‘El trabajo puede ser un
vicio y, mas, en una empresa familiar’ (Marcos Yllera, G6, El Norte
de Castilla 31.05.13, contraportada).
Igualmente, se destaca el deseo de que la empresa siga
manteniendo el sello de la familia Yllera: ‘No quiero que la empresa
se deshaga nunca, quiero que siga en manos de la familia’ (Jesus
Yllera, G5).

4.2. Rutinas de articulacion/integracion de conocimiento
El conocimiento y experiencia acumulada debe generar valor,
para ello, debe ser articulado y compartido entre los miembros de
la organizacion. Este proceso depende de la calidad del capital
social interno, del compromiso afectivo y del tipo de conflicto en las
relaciones. En la empresa familiar, la integracion de conocimiento
se produce a partir de la interaccion de los sistemas sociales familia
y empresa, creando un contexto especifico, que influye, tanto de
forma positiva como negativa en sus procesos de recombinacion de
recursos (Chirico y Nordqvist, 2010). Los elementos relevantes de
esta rutina y las citas relacionadas de los encuestados se indican a
continuacion.

En concreto, desde un punto de vista estructural, las redes y
conexiones entre los miembros de la familia Yllera permiten estrechar
sus vinculos laborales y su relacion con la empresa. Ademas, segun
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indica Jesus Yllera, ha estado favoreciendo la comunicacion y la
disposicion de todos a compartir informacioén: ‘Nuestra comunicacion
es total y muy fluida, cada uno comparte su informacién’ (Jesus
Yllera, G5).

Desde un punto de vista relacional, la naturaleza y calidad de las
conexiones de los miembros familiares favorecen la confianza
e integridad en sus relaciones. Se pone de manifiesto en las citas
de la quinta y sexta generacion: ‘Existe una gran integridad en las
relaciones’, ‘Las relaciones se basan en la confianza (Jesus Yllera,
G5). 'La confianza en las relaciones ha sido una caracteristica de
nuestra empresa’ (Marcos Yllera, G6).

Desde un punto de vista cognitivo, modelos mentales similares de
los miembros familiares facilita el trabajo conjunto. Las citas de los
entrevistados nos permiten realizar esta afirmacion: ‘Los miembros
familiares que trabajan en la empresa estan comprometidos con su
mision, vision y objetivos’ (Jesus Yllera, G5). ‘Existe un alto nivel de
compromiso con la empresa, todos nos esforzamos por cumplir los
objetivos’, ‘Si la empresa va bien, todos estaremos mejor’ (Marcos
Yllera, G6). ‘Se ven a si mismos como socios al planear la toma de
decisiones globales de la empresa’ (Jesus Yillera, G5). ‘La toma de
decisiones fluye naturalmente, cada uno conoce su rol y lo que tiene
que hacer’ (Javier Nieto, ENF).

El compromiso afectivo de los miembros familiares manifiesta la
voluntad para integrar el conocimiento a través de un ambiente de
confianza, equidad e identidad, tal se sefala a continuacion: ‘La
confianza de los trabajadores es total con la empresa’ (Jesus Yllera,
G5). ‘Los roles de cada uno estan bien definidos’, ‘En la empresa
existe plena confianza y sentimientos de equidad’ (Javier Nieto,
ENF). ‘A mis hijos les gusta su trabajo’ (Jesus Yillera, G5). ‘En lo
personal mi trabajo me encanta, creo que a todos nos pasa lo
mismo’ (Marcos Yllera, G6). ‘Para cada miembro familiar su vida es
la empresa’ (Javier Nieto, ENF).

Finalmente, se observa que en la empresa Yllera, los conflictos
estan centrados en las tareas y no en las relaciones, lo que resulta
beneficioso en el proceso de integracion de conocimiento, tal como
reconocen los entrevistados: ‘Existe una muy buena relacion en la
familia y entre las familias’, ‘Normalmente, no existen desacuerdos,
lo que hay son conversaciones de como hacer mejor las cosas’, ‘En
general las propuestas se discuten’ (Jesus Yllera, G5). ‘No existen
conflictos respecto al trabajo, personales o en las relaciones’,
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‘Respecto a la empresa, normalmente estamos de acuerdo, en
ocasiones discutimos en cémo hacer mejor las cosas’ (Marcos
Yllera, G6). ‘Diferencias siempre hay, en general son constructivas
orientadas a la tarea’ (Javier Nieto, ENF).

4.3. Rutinas de creacion y uso de la riqueza socioemo-
cional

La riqueza socioemocional o dotaciones afectivas (Berrone et al.,
2012), constituyen un referente para propietarios, directores y ad-
ministradores familiares en la toma de decisiones en la empresa fa-
miliar. La mejora, preservacion y uso de la riqueza socioemocional,
como rutina organizativa familiar, constituye el conductor principal
de la toma de decisiones, proporcionando a la empresa el potencial
que tienen los valores y la cultura familiares. A continuacion, se pre-
sentan los elementos de estas rutinas a través de las citas recogi-
das en las entrevistas.

Para la creacion y uso de la riqueza socioemocional resulta funda-
mental mantener la propiedad y control de la empresa a través de
las generaciones. Numerosas citas permiten reconocer este deseo
en la quinta y sexta generacion: ‘No he evaluado nunca mi inver-
sién’, ‘Actualmente, es absolutamente improbable considerar la
venta de la empresa’, ‘La transmision con éxito de la empresa a la
siguiente generacién es un objetivo importante’ (Jesus Yllera, G5).
‘El control de la empresa por parte de la familia es lo mas impor-
tante’, ‘Es importante mantener el control familiar de la empresa,
aunque pueda suponer la pérdida de algunas oportunidades’, ‘Que-
remos que la empresa se proyecte y mantenga en la familia en el
tiempo’ (Marcos Yllera, G6).

La permanencia de la empresa en la familia se convierte en un ob-
jetivo compartido por los miembros familiares, tal como reconoce el
presidente del Grupo Yllera: ‘La existencia de la empresa es impor-
tante para la familia’ (Jesus Yllera, G5). Este sentimiento de perma-
nencia lleva a los familiares Yllera a identificarse con la empresa:
‘Los miembros familiares sienten el éxito de la empresa como suyo
(Jesus Yllera, G5). ‘Todos quienes participamos en la empresa la
sentimos como propia’ (Marcos Yllera, G6).

El vinculo emocional con la familia esta indisolublemente unido a la
toma de decisiones de cualquiera de sus miembros, cuestiéon corro-
borada por los miembros familiares y no familiares del Grupo Yllera:
‘La toma de decisiones se ve influenciada por las emociones, sélo

’
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lo suficiente, no como para comprometer el futuro de la empresa’,
‘La proteccion del bienestar familiar es fundamental, a veces pre-
fiero que se gane algo menos, pero que se mantenga un matrimo-
nio’, ‘Las consideraciones afectivas son tan importantes como las
econoémicas’ (Jesus Yllera, G5). ‘A la empresa le interesa el bienes-
tar tanto de los familiares como de los no familiares’ (Javier Nieto,
ENF). ‘En ocasiones, el objetivo de rendimiento financiero se subor-
dina a los objetivos emocionales’ (Marcos Yllera, G6).

Las dotaciones afectivas familiares también se sustentan en las in-
tensas relaciones sociales que fomentan el sentido de pertenencia
de la empresa en su circulo de colaboradores cercanos, como se
pone de manifiesto en las siguientes afirmaciones de los entrevista-
dos: ‘Las relaciones con proveedores, clientes y distribuidores son
de largo plazo’ (Jesus Yllera, G5). ‘Los proveedores son como de
la familia’, ‘Normalmente con los proveedores no existen contra-
tos, las relaciones se basan en la absoluta confianza’ (Javier Nieto,
ENF).

Igualmente estas relaciones se extienden con la comunidad en ge-
neral. Las citas que se exponen confirman esta forma de crear las
rutinas de riqueza socioemocional: ‘Se hacen muchas actividades
con la comunidad, siempre hemos pensado que es bueno’, ‘Se
colabora con empresas de todo tipo, creemos que es fundamen-
tal’ (Jesus Yllera, G5). ‘La confianza en las relaciones con clientes,
proveedores y con la comunidad en general es una de las bases de
nuestra empresa’ (Marcos Yllera, G6). ‘Se tiene mucha sensibilidad
con el entorno’ (Javier Nieto, ENF).

5. DISCUSION DE RESULTADOS, CONCLUSIONES Y RECO-
MENDACIONES PARA LA DIRECCION

Los resultados de nuestra investigacion pretenden contribuir,
tanto a la literatura de la empresa familiar, como a los directivos
que trabajan en este tipo de empresas. La union de la literatura
de empresa familiar y de capacidades dinamicas ha sido iniciada
por Chirico y Salvato (2008), quienes enfatizan que unicamente
las empresas familiares que consigan modificar sus capacidades
dinamicas a lo largo del tiempo, integrando de forma efectiva su
conocimiento especializado, tendran éxito en un entorno cada vez
mas dinamico. Este trabajo pretende continuar en la senda iniciada
por estos autores mediante la profundizaciéon en el proceso de
generacion de capacidades dinamicas en la empresa familiar.
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De los resultados obtenidos se pueden extraer algunas
conclusiones de interés para los directivos de empresas familiares,
sean o no de la familia. La incorporacién del elemento temporal a
los recursos y capacidades distintivas de este tipo de empresas,
lo que se denomina familiaridad dinamica, debe concienciar a
estos directivos que las decisiones van teniendo consecuencias
en el tiempo y van desencadenando resultados en funcién de la
capacidad de revisar consecuencias, cambiar rutinas y mejorar e
innovar en el funcionamiento de la empresa. En una palabra, es un
proceso circular a lo largo del tiempo.
El caso Yllera nos lo ensefia de una manera bastante clara, ya
que nos indica la importancia de la participacion de la familia y sus
. valores en el desarrollo de la empresa y en la supervivencia de la
106 misma. Este caso nos indica que los procesos de acumulacion de
experiencia, articulacion del conocimiento y la creacion y uso de la
riqueza socioemocional han sido una de las claves del éxito de la
empresa que le han permitido superar situaciones de crisis con el
lanzamiento de nuevos productos®.
De manera concreta, en el caso Yllera, se pueden constatar los
siguientes hechos: (1) La importancia de la formaciéon como base
para la acumulacion de experiencia. Cuando no es suficiente
en la direccion, se contrata un ‘coach’ para cubrir deficiencias de
formacién y de actualidad (Jesus Yllera, G5), (2) La necesidad de
comunicacion interna a la hora de integrar el conocimiento, basada
en la ‘plena confianza y equidad’ (Javier Nieto, ENF), (3) El rol de
la riqueza socioemocional como conductor principal de la toma de
decisiones en la empresa familiar. ‘...A veces prefiero que se gane
algo menos; pero que se mantenga un matrimonio’ (Jesus Yllera,
G5).
Por tanto, los directivos de empresas familiares deben promover
un clima de confianza y compromiso que promueva y facilite la
interaccion de los miembros familiares. Igualmente, los directivos
tienen un papel importante en el disefio de incentivos que estimulen
la transferencia mutua de conocimiento entre los miembros de
la familia. El papel del directivo de este tipo de empresas debe ir
mas alla. El directivo tiene el deber de conseguir que las diferentes
generaciones familiares estrechen sus relaciones en el contexto de
la empresa. De esta manera, los miembros familiares seran capaces
de hacer suya la visién y valores organizativos a través de las
generaciones, garantizando la permanencia de la empresa familiar.
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En resumen, un directivo capaz de integrar la experiencia
acumulada de las generaciones anteriores con las ideas de
las nuevas generaciones, manteniendo la ilusion de todos sus
miembros, garantizard la continuidad eficiente de la empresa
familiar, con un crecimiento controlado.
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2. Se considera como fundador a aquellas personas que promueven la continuidad de la
empresa en el seno de la familia, en la mayoria de los casos es el creador de la empresa,
pero no siempre es asi y puede haber casos de segunda o sucesivas generaciones, como
es el caso de estudio.
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