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INTRODUCCION

En el estudio de las organizaciones, cobra importancia la constitu-
cién y el fortalecimiento de las empresas familiares, no sélo por el
gran impacto que estas tienen sobre la economia mundial, sino por
las caracteristicas que las diferencian de las empresas que no son
familiares, proponiendo desafios diversos incluso en su proceso de
internacionalizacién.

En este estudio se hacen varias contribuciones a la literatura sobre
empresas familiares y estudios organizacionales, en particular al
descubrir algunos obstdculos que se relacionan con la heterogenei-
dad de la gestién en el tipo de negocios de carécter familiar.

Para entender de primera mano cuéles son los principales retos
a los que se enfrentan las empresas familiares tratando de llegar
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ellas mismas, o hacer llegar sus productos y servicios al extranjero,
hemos estructurado este capitulo de la siguiente manera: en la pri-
mera seccién se hard mencién de la definicién y las caracteristicas
mds comunes que identifican a una empresa familiar; la siguiente
seccion hace énfasis en el camino necesario para alcanzar la
internacionalizacién de una empresa, presentando la terminologia
correspondiente. En tercer lugar, se presentard la contextualizacién
a nivel latinoamericano y colombiano de las empresas familiares
donde se profundizard en el caso de estudio del grupo Hada y su
proceso de expansién, y por Gltimo se mostrardn las conclusiones de
la investigacion.

EMPRESAS FAMILIARES E INTERNACIONALIZACI()N:
CONCEPTOS, DEFINICIONES Y CARACTERISTICAS

A nivel tedrico, entender los conceptos que construyen la definicién
de las empresas familiares implica reconocer que existen elementos
diferenciadores frente a otra clase de organizaciones empresariales,
lo que nos permite abordar el tema desde una multiplicidad de ideas
en donde se destacan los lazos familiares, los términos generaciona-
les de posesién de la empresa y el control que se ejerce sobre esta
por parte de los miembros de un nicleo familiar.

Para lograr este entendimiento, es necesario examinar bajo la
naturaleza inclusiva del campo de conocimiento de los Estudios
Organizacionales la capacidad de las empresas familiares de repre-
sentarse como objetos que influyen y a su vez son influidos por la
sociedad; objetos que no tienen un cardcter estdtico, sino que se per-
miten una construccién y una estructura que permanece cambiante
dentro de los contextos y espacios socio-culturales, lo que para este
capitulo representa el fenémeno de la internacionalizacién.

Hasta la fecha, es bien sabido que no existe un consenso sobre
una definicién Unica de empresa familiar, por lo que en este estudio
se tomardn como base los factores que propone Uhlaner (2005)
para la conceptualizacién de este tipo de organizaciones: 1. Pro-
piedad familiar de la empresa, 2. Representacién de la familia en



las operaciones, 3. Participacién familiar en los cargos directivos, 4.
Estrategia empresarial determinada por la familia, 5. Plan de sucesién
generacional, y finalmente 6. Autopercepcién como empresa familiar.

Como se puede observar, a pesar de que sean varios los elemen-
tos que segUn este autor permiten identificar a una empresa familiar
de ofra que no lo es, encontramos similitudes entre estos conceptos y
la interconexién de subsistemas que proponen Tagiuriy Davis (1982)
con su teoria del triple circulo, quienes condicionan la definicién de
la empresa familiar a la existencia de propiedad, familia y empresa.
Siendo asi, podriamos exponer de manera acertada que el concepto
de empresa familiar se logra entender como la existencia de una
unidad empresarial que opera con capital y/o trabajo de origen
familiar y donde la continuidad generacional es importante.

En términos generales, a pesar de que sean numerosos los tra-
bajos orientados a definir lo que es una empresa familiar, no es
el mismo caso para el andlisis de las estrategias de internaciona-
lizacién en este tipo de organizaciones. Pese a que existan autores
qgue medianamente mencionen elementos positivos o negativos en la
capacidad de las empresas familiares de internacionalizarse, sigue
siendo limitado el andlisis de los obstdculos que se presentan y per-
turban su proceso de crecimiento.

Para Villarreal (2006) la internacionalizacién de la empresa se
entiende como “estrategia corporativa de crecimiento por diversifi-
cacién geogrdfica internacional, a través de un proceso evolutivo y
dindmico de largo plazo que afecta gradualmente a las diferentes
actividades de la cadena de valor y a la estructura organizativa
de la empresa con un compromiso e implicacién creciente de sus
recursos y capacidades con el entorno internacional, y basado en un
conocimiento aumentativo.” Sin embargo, a pesar de que la inter-
nacionalizacién permita en la mayoria de los casos adquirir mayores
capacidades productivas a las empresas en general, las empresas
familiares suelen operar en sus mercados domésticos de forma tra-
dicional y con un ritmo de internacionalizacién mucho més lento que
el del resto de organizaciones (Gallo y Sveen, 1991).




CAMINO A LA INTERNACIONALIZACION

A pesar de que las empresas familiares sean ampliamente reconoci-
das por preferir sus mercados domésticos como la méxima exten-
sién de sus operaciones y de anteponer su permanencia a largo
plazo frente a los altos niveles de competitividad, la constante inte-
gracién de las economias y el proceso creciente de globalizacién
ha planteado la necesidad de enfrentar la internacionalizacién con
el fin de lograr un posicionamiento no sélo mayor sino perdurable,
ya que no sélo se captan mds recursos y se aprovechan oportuni-
dades en los distintos mercados, sino que se obtienen nuevos cono-
cimientos para la operacién, y como lo indican Loane, Bell y McNau-
ghton (2006), aceptar la internacionalizaciéon es encontrar nuevas
fuentes de aprendizaje para las empresas en términos de innovaciéon
y desarrollo.

De esta manera, la globalizacién se presenta como fuente tanto de
oportunidades como de amenazas, pues muy a menudo sus fuerzas
modifican la estructura competitiva de las empresas. Sin embargo,
la empresa familiar, gracias a su naturaleza misma, se le atribuyen
retos que le son Unicos; algunos de ellos pueden ser: falta de recur-
sos financieros, resistencia al cambio entre el liderazgo familiar o el
relevo generacional, la diferencia de objetivos, valores y necesidades
entre empresa y familia; junto con los conflictos entre los sucesores
(Casillas et al., 2005). Frente a estos limitantes, hallamos evidencia
de que el andlisis de la internacionalizacién de la empresa familiar
debe ser desarrollado en el marco de la direccién estratégica en el
sentido de que la estrategia se relacione directamente con el con-
cepto de éxito, entendido en sentido amplio (Grant, 2004).

En la estrategia se reconocen las aspiraciones de una empresa y
con ayuda de los objetivos trazados en la visién y misién se plantean
los escenarios futuros, pero més importante ain, bajo la direccién
estratégica se elaboran conjuntos de decisiones que integren de
forma coherente las expectativas con el accionar de la empresa.
De esta forma, la internacionalizaciéon de las companias debe ser
considerada como parte de un conjunto de decisiones y de la misma
estrategia de la empresa, lo cual implica altos grados de compro-
miso, sin ignorar a la vez el riesgo que se asume.
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Bajo estos términos se podria entender por qué les cuesta a las
empresas familiares llevar a cabo el proceso de internacionalizacién
siguiendo las Etapas de Desarrollo Internacional como lo plantea la
Escuela de Uppsala, pues si bien las empresas familiares persiguen
ventajas frente a sus competidores como cualquier otra empresa lo
haria, en el marco del proceso de direccién estratégica son las empre-
sas familiares reconocidas por tener estratégicas genéricas que les
sean sostenibles mayormente con foco en la temporalidad y no en la
competitividad. Frente a lo anterior, existen por supuesto limitacio-
nes, pues no todos los sectores se ven igualmente afectados por las
dindmicas de competitividad internacional; sin embargo, cabe resal-
tar que, a pesar de la existencia de una tremenda importancia del
contexto externo sobre la internacionalizacién de una empresa, son
finalmente los factores internos lo que priman al momento de llevar
a cabo el proceso de expansién internacional. Al respecto, podemos
decir que es comun el hecho de que las empresas familiares tengan
dificultad en encontrar profesionales adecuados para llevar a cabo
los procesos de internacionalizacién eficientes, esto sucede debido a
dos razones que se exponen a continuacién:

Gallo y Garcia-Pont (1996) hablan de la primera, en donde se
explica que, para evitar una supuesta pérdida de control, las empre-
sas preferirdn emplear a miembros de la familia para ocupar los
puestos directivos; por lo cual es posible que no dispongan de sufi-
cientes familiares cualificados o con experiencia internacional para
llevar a cabo el proceso de internacionalizacién eficiente.

En segundo lugar, Lansberg (1983) sefiala que las empresas
familiares encuentran problemas para atraer directivos profesio-
nales cualificados debido a la naturaleza poco estructurada de las
organizaciones mismas, a lo que se suma la dificultad de poder
llevar a cabo una carrera profesional plena en competencia con los
miembros de la familia, pues los sistemas de incentivos y de promo-
cién priman y favorecen a éstos Gltimos sobre los demds empleados.

Estas dos razones proponen que las empresas familiares por lo
general no estdn suficientemente preparadas para tomar decisiones
que las lleven a una internacionalizacién eficaz.
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CONTEXTUALIZACION EMPRESAS FAMILIARES LATAM

El crecimiento de los paises latinoamericanos estd estrechamente
relacionado con el aporte que hacen las empresas familiares al
Producto Interno Bruto-PIB, a la generaciéon de empleos y a la trans-
formacién econémica a la que cada una de ellas contribuye para
gue la nacién en la que se sitdan logre posicionarse globalmente,
situacién que es evidente a la luz de los rankings y estudios que
resaltan su impacto en los paises emergentes; en este sentido, los
estudios realizados por McKinsey & Company (2014) desvelan que
las empresas familiares aportan entre 70% y el 90% del Producto
Intento Bruto Global- GDP; en mercados emergentes su impacto es
mayor, representando aproximadamente el 60% del sector privado
con ventas anuales superiores a un billén de délares y se estima que
dado el crecimiento que proyectan estos mercados, para 2025 este
tipo de empresas representardn el 80% del sector privado.

Las cifras mencionadas anteriormente no distan de las arrojadas en
regiones especificas del mundo, en el sudeste asidtico, por ejemplo,
el 85% de las empresas con ingresos superiores al billén de délares
anual son de gestion familiar, en India son el 67%, en Medio Oriente
alrededor del 65%, en China 40%, en Africa Subsahariona el 35%, en
Europa el 60% y para el caso especifico de América Latina, las empre-
sas familiares representan alrededor del 75% (The Economist, 2014)

El concepto de empresa o negocio familiar en Latinoamérica no
es ajeno al que se conoce globalmente, normalmente se asocia al
tamafio de la empresa cayendo en el error de pensarse que toda
empresa de menor tamano es familiar; lo correcto dentro de los refe-
rentes tedricos revisados apuntan a que para ser catalogado de esta
manera, la empresa debe tener un proceso de toma de decisiones
influenciado por generaciones de una misma familia (Personas rela-
cionadas por sangre, matrimonio o adopcién), més alld de la forma
como se administra la organizacién o el tamafo que posea; incluso
muchas empresas son de origen familiar porque fueron creadas por
miembros de una misma familia, pero en la actualidad no pueden ser
consideradas negocios u organizaciones familiares si la participacion
en la gestién administrativa no cumple con los factores que se men-
cionaron como relevantes en el estudio que relaciona Uhlaner (2005).

La importancia de este tipo de empresas a la luz del impacto econé-
mico que para los paises representan sus acciones va mucho mds allé
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de su conformacién legal o de su naturaleza de origen familiar; los
procesos modernizacién, motivacién, liderazgo, innovacién, sucesién,
transmisién del conocimiento, cultura, entre otros, las han llevado a
ser participes del contexto internacional, convirtiendo a algunas de
ellas hoy en dia en grandes multinacionales. Desde 2002 ha sido
notoria la expansién globalizada de las empresas latinoamericanas a
través de procesos de inversidn en paises desarrollados y emergentes
con productos que en su mayoria se relacionan con recursos naturales,
aunqgue también se evidencia la participacién de otros como el acero,
la electricidad, el vino, cosméticos y servicios en la oferta exportable
de esta parte del mundo (Fundacién BBVA , 2015).

El indice global de empresas familiares 2019 publicado por la
firma EY Global revel6 el listado de las 500 empresas familiares
mds grandes a nivel mundial clasificadas de acuerdo con su nivel
de ingresos, la distribuciéon geogrdfica evidencia que en América
del Sur se ubican tan solo el 4% de estas empresas, mientras que en
Norteamérica estdn el ubicadas el 30% de las empresas familiares
mas grandes del mundo. En cuanto a los sectores participantes, el
estudio arroj6 que el 32% de estas empresas operan con productos
de consumo, el 24% con productos de manufactura y mobiliario, el
10% con energias, el 13% con infraestructuras inteligentes, el 8% con

servicios financieros y el 4% con servicios relacionados con ciencias
de la salud y bienestar (EY Global, 2019).

Figura 1. Porcentaje de participaciéon de las companias familiares
mds grandes del mundo por distribuciéon geogréfica

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos publicados en The Global Family
Business Index, 2019



Por otra parte, México, Brasil, Chile y Colombia son los paises en
donde estdn ubicadas las empresas familiares latinas més grandes
del mundo por sus ingresos en ventas.

Tabla 1. Empresas Familiares latinoamericanas en el Global 500
Family Business ranking

RANK BNeIVIINN[/NI VENTAS BEINS FAMILIA
29 America Movil 51.63 México Slim family
SA de CV
24 JBS SA 49.50 Brasil Batista family
ltau Unibanco 28.02 Brasil Moreira Salles
46 Banco Multiplo SA and Souza
Aranha families
Odebrecht S.A. | 25.70 Brasil Odebrecht and
57 . ;
Gradin family
76 Empresas 20.50 Chile Angelini family
COPEC SA
77 Antarchile SA 20.48 Chile Angelini family
92 Cencosud SA 17.66 Chile Paulmann family
111 Braskem S.A. 15.06 Brasil Odebrecht family
121 Andrade 13.80 Brasil Andrade and
Gutierrez S.A. Gutierrez families
SAA.C.L. 13.68 Chile Solari family
126
Falabella
Grupo Bimbo Sa | 13.52 México Servitje family
131
de CV
CEMEX SABde | 13.00 México Zambrano family
132
Ccv
Metalirgica 11.44 Brasil Gerdau
148 Gerdau SA Johannpeter
family




Grupo México 10.41 México German Larrea
168 S.A.B.de C.V. Mota-Velasco
family
169 Grupo BAL, S.A. | 10.40 México Bailleres
de C.V. Gonzalez family
299 Organizacién 7.71 México Soberon and
Soriana SAB de CV bringas families
238 Arca Continental | 7.29 México Barragan family
SAB de CV
260 Quinenco S.A. | 6.61 Chile Luksic family
Companhia 5.85 Brasil Steinbruch family
292 Siderurgica
Nacional
293 Mexichem SAB | 5.83 México Grupo Kaluz and
de CV Del Valle families
314 Porto Seguro SA | 5.37 Brasil Garfinkel family
319 Empresas CMPC | 5.28 Chile Matte family
Grupo 4.82 México Chedraui Family
Comerecial
SeY Chedraui SAB
de CV
Grupo Televisa | 4.80 México Azcarraga family
343
SAB
354 Grupo Carso, 4.77 México Slim Helu family
S.A.B. de C.V.
Grupo Aval 4.74 Colombia | Luis Carlos
355 Acciones y Sarmiento family
Valores SA
Globo 4.47 Brasil Marinho family
375 Comunicagéo E
Participagdes S/A.
377 Cosan Ltd. 4.44 Brasil Mello family




388 Industrias Pefoles | 4.35 México Bailleres family
SAB de CV
443 Gruma SADE CV | 3.68 México Moreno family
452 Magozine Luiza SA | 3.55 Brasil Trajano family
Arcos Dorados | 3.32 Colombia | Staton family
478 .
Holdings Inc.
Industrias 3.00 México Robinson Bours
500 Bachoco S.A.B. family
de C.V.

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos publicados en The Global Family
Business Index, 2019

Cabe preguntarse, dentro del andlisis de los datos anteriores cud-
les son los factores han influido en el crecimiento internacional de
las empresas familiares de estos paises de América Latina.

Cuando se analizan las razones que han llevado a estas empresas
a lograr tal posicionamiento en el plano internacional, visibilizado
por su volumen de ingresos a partir de ventas, surge la necesidad de
revisar algunos de los factores externos que afectan positivamente
el crecimiento de las empresas ubicadas en estos los paises que,
factores como la estabilidad de los indices macroeconémicos, el
entendimiento de la internacionalizacién, los tratados comerciales
y la apertura al comercio exterior, ademds de la transformacién e
innovacién de sus productos y servicios.

La estabilidad de los indices macroeconémicos

En el plano organizacional, la estabilidad de los indices macro-
econdémicos estd estrechamente relacionada con la atracciéon de
inversién extranjera directa, ademds del grado de desarrollo que
alcanzan las empresas; México es actualmente la décima primera
economia mds grande del mundo (Banco Mundial , 2020) y posee
14 de las 33 empresas familiares latinas ubicadas en el ranking de
las mds grandes. La estabilidad de los indices macroeconémicos con
bajos niveles de inflacién, la apertura comercial y la diversificacién



™)

econdmica son los factores que han influenciado en el crecimiento
de las empresas mexicanas.

En el caso de Brasil, desde finales de los afos 90 la politica eco-
némica del pais ha girado en torno a fijacién de metas inflacionarias
que han permitido mantener bajo control los precios internos, un
tipo de cambio flexible y la solvencia de las entidades pUblicas; bajo
este modelo el pais ha logrado recuperarse econémicamente luego
del periodo de recesién vivido entre 2015 y 2016.

Chile por su parte, presenta un panorama econémico sélido que
lo ha llevado a convertirse en una de las economias latinas de mayor
crecimiento en las Ultimas décadas, en 2019 registrd un crecimiento
en el PIB del 1.1% y aunque su surgimiento se ha visto opacado por
las agitaciones como consecuencia de la protesta social que llevd
a que cayeran las operaciones de comercio exterior y la inversién
extranjera entre 2018 y 2019, estas acciones se han convertido en
oportunidades para que el gobierno redistribuya el gasto publico
dedicando mds ingresos al desarrollo social (Banco Mundial , 2020).

Por ¢ltimo Colombia, aunque son solo dos las empresas que
figuran en el indice global de las negocios familiares més grandes
del mundo, el emprendimiento es visto como uno de los pilares
fundamentales del Gobierno electo para el periodo 2018-2022 en
donde se tienen en cuenta politicas para incentivar el crecimiento de
las Pymes a través de las exportaciones; de acuerdo con el Banco
Mundial (2020) la economia del pais se muestra estable a pesar del
creciente flujo migratorio recibido desde Venezuela y la solidez de los
indices macroeconémico se debe al igual que en economias como
la brasilera, a la adopcién de un régimen de metas de inflacién, un
tipo de cambio flexible y a el establecimiento de reglas fiscales.

El entendimiento de la internacionalizacién

Una de las estrategias mds efectivas para salvaguardar las empre-
sas de la volatibilidad de los mercados locales es a través de la
internacionalizacién, el marco comdn que tienen las empresas fami-
liares latinas més grandes del mundo es que provienen de paises
que si bien han logrado estabilizar su economia interna, a lo largo



del tiempo han pasado por etapas de incertidumbre, de una forma
generalizada sucedié en 1980 cuando la deuda externa de los
paises latinoamericanos especialmente de Brasil, Argentina y México
alcanzé niveles tan altos que estos no podian hacer frente a las mis-
mas, seguido por sucesos particulares como la devaluacién del real
brasilero en 1999 y del peso argentino 2002 (Fundacién BBVA, 2015)

La internacionalizacién funciona como estrategia de diversifica-
cién de mercados para salvaguardar a las empresas cuando sus
mercados locales estén débiles, de crecimiento, de adquisicién de
ventajas competitivas y de aseguramiento de un posicionamiento en
el marco mundial de los negocios; ejemplo de lo anterior es el caso
de Cemex, una de las empresas familiares mexicanas més grandes
del mundo que debido a la situacién de inestabilidad por la que
pasaba el mercado local a mitad de los afios 80 tomé el camino
a mercados extranjeros a través de la inversiéon extranjera directa
en paises como Espafa donde adquirié compaiias grandes como
Valenciana de Cementos Portland y la firma de construccién Lacsa;
o la empresa de comidas colombiana Crepes & Wafles que a través
del modelo de franquicias y la innovacién ha logrado aprovechar
la internacionalizacién como estrategia de crecimiento a mercados
como Ecuador, Panamd, Espafia, México y Peru.

Tratados comerciales y la apertura al comercio exterior:

Rodrik (2018) sefiala que los paises deberian estar siempre interesa-
dos en desarrollar acuerdos comerciales soportados en politicas de
intercambio eficientes, porque bajo reglas negociadas de la manera
correcta, estos proporcionan una dindmica positiva a la actividad
econémica y comercial de las naciones, en la medida que contribu-
yen al aprovechamiento de las capacidades productivas abriendo la
posibilidad de exportar bienes y servicios que producen con ventaja
relativa y posibilitan la ampliacién de sus fronteras de posibilidades
de consumo en la medida de que se abre el mercado a la llegada
de productos provenientes de socios comerciales.

En el marco de la apertura comercial como consecuencia de la
globalizacién que vive el mundo, se ha hecho notoria la prolifera-
cién de acuerdos comerciales regionales; la Comisién Economica



para America Latina y el Caribe- CEPAL (2006) anota que los paises
de América Latina y el Caribe tienen alta participacién en acuer-
dos regionales, especialmente los esfuerzos han estado orientados
hacia el funcionamiento de los cuatro esquemas de integracién mds
importantes de la regién como la Comunidad del Caribe- CARI-
COM, la Comunidad Andina de Nacionales-CAN, Mercado Comuin
Centroamericano- MCCA y el Mercado Comin del Sur-MERCOSUR,
ante tal panorama se cree que el 40% del comercio mundial y el
60% del comercio de la regién se desarrollard en el marco de estos
acuerdos.

En linea con lo anterior, el crecimiento del comercio entre Asia y
los paises de América del Sur en los afios posteriores al 2000 han
llevado a que China se convierta en uno de los principales socios
comerciales de paises de América Latina, especificamente de Brasil,
Chile, Perd y Argentina. De la misma manera, la regién de paises
latinos figura como uno de los principales proveedores de materias
primas de China con productos como cobre, hierro, oro y soja, se
estima que el 90% de las exportaciones de América Latina hacia
China provienen de los paises del cono sur: Brasil (41%), Chile
(23,1%), Argentina (15.9%) y Pert (9.3%). (Banco Interamericano de
Desarrollo-BID, 2010).

La apertura de los paises al comercio exterior facilita el crecimiento
de las empresas a través el aprovechamiento de las preferencias
arancelarias y las facilidades de ingresos a los mercados de los pai-
ses con los que se tienen acuerdo, posibilitdndose la competencia y
el mejoramiento de los productos y servicios, con el fin de lograr un
posicionamiento efectivo y el posterior incremento en los ingresos
por ventas.

La transformacién e innovacién

La resiliencia empresarial hace parte del reto que en épocas de
cambios deben asumir las empresas que quieren permanecer en el
panorama de los mercados globales.

La transformacién no solo es el llamado a alcanzar ventajas compe-
titivas a través de productos diferenciados, sino que la transformacién



también impacta la forma como se renuevan las juntas directivas
para lograr administraciones eficientes. En el caso de las empresas
familiares en este sentido, la transformacién lleva incluso a adoptar
directivos externos; la transformacién incluye la manera como se
gestiona la equidad de género en los niveles mds altos de las organi-
zaciones, los caminos que se toman para la resolucién de conflictos
y las estrategias para lograr relevos generacionales que garanticen
la continuidad del negocio como empresa familiar. Belausteguigoi-
tia (2017) calcula que una de cada tres empresas familiares logra
pasar con éxito al siguiente nivel generacional, anotando que estas
no desaparecen por motivo de una quiebra, sino que muchas veces
pierden el cardcter familiar porque a medida que se da el creci-
miento se involucran accionistas externos con mayor o igual poder
de decisién, o incluso porque aparecen negocios atractivos que
motivan la venta de las companias a terceros.

Uno de los casos mds emblemdéticos en América Latina es el del
negocio familiar iniciado por José Antonio de Cuervo y Valdés en
17583, cuando obtuvo la concesién por parte del Rey Fernando VI
para cultivar en Jalisco- México el agave, la planta a partir de la
cual se produce el tequila y que lo llevé a iniciar la comercializacién
de este producto en 1795 luego de recibir los respectivos avales por
parte de la corona espafola para tal operacién; después de muchos
anos de trabajo, José Cuervo es el tequila més vendido en el mundo
y la industria tequilera més antigua con 262 afos de existencia;
vende en mds de 100 paises y ha logrado sobrevivir a més de 11
generaciones con denominacién de empresa familiar.

Su éxito se debe a la transformacién y la innovacién constante, fue
la primera marca en embotellar el tequila individualmente haciendo
maés fécil el transporte del producto para cubrir la demanda del
pais. En 1852 empezé a exportar sus productos desde México hacia
Estados Unidos, hoy en dia este mercado junto con el de Canadd
representan el mayor nUmero de ventas que hace la empresa; han
estado abiertos a las nuevas ideas, crearon y popularizaron a través
de su pdgina web dos de los cocteles mds tomado en el mundo “el

3. La historia se narra tomando como base la informacién disponible en la pagina web de la
organizacién https://cuervo.com/



Margarita” y “el Tequila sunrise”; y las alianzas estrategias los han
llevado a tener mayor participacién en otros mercados, en el camino
hacia la creacién de negocios sustentables, en 2016 se unié con
Ford Motor para fabricar piezas automotrices hechas de material
biopldstico creado a partir del tratamiento de la planta de Agave.

La transformacién e innovacién en los procesos han demostrado
qgue permiten a las empresas familiares sobreponerse y responder
a las exigencias de los consumidores como resultado de la compe-
tencia en el entorno de actuacién, crear estructuras organizaciona-
les basadas en la formacién y capitalizaciéon del recurso humano
permiten incorporar con éxito la delegacién de funciones y planear
comprendiendo la naturaleza de las organizaciones que poseen
estas caracteristicas.

CONTEXTUALIZACION EMPRESAS
FAMILIARES — COLOMBIA

La importancia de la empresa familiar en Colombia, debido al impacto
que genera en la economia del pais, no dista de las cifras presentadas
para América Latina y para el mundo en el apartado anterior. Price
Water House Coopers (2019) en el estudio que realiz6 sobre el
crecimiento de las empresas familiares en Colombia cita las cifras
reveladas por Confecdmaras, donde se evidencia que en Colombia
el 86.5% de las empresas son organizaciones familiares, de igual
forma el estudio revelé los desafios que las empresas familiares
nacionales consideran que deben asumir para para garantizar su
existencia, los cuales concuerdan en gran medida con los abordados
en la contextualizacién Latinoamérica de este capitulo. Entre ellos
estdn la innovacién, el desarrollo econémico, la competencia nacio-
nal, tener habilidades y capacidades correctas, manejo de informa-
cién, competencia internacional, digitalizacién, la corrupcién en los
paises en los que operan, profesionalizacién del negocio, precios
de la energia y de las materias primas, ciberseguridad, sucesién,
acceso a financiamiento, conflictos entre miembros de la empresa
y el crecimiento de la robédtica e inteligencia artificial (Price Water
House Coopers, 2019).



El panorama de retos en el caso de las empresas familiares colom-
bianas parece ser més amplio, muchas de ellas son pequenas y media-
nas empresas (Pyme), y en el camino a la internacionalizacién todavia
tienen retos internos inmediatos importantes que en gran medida les
impide avanzar, uno de ellos es la incorporacién de una estructura
organizacional que permita definir roles y dreas administrativas ade-
mds de la diferenciacién entre administracién y propiedad, otro muy
comun es el desafio de formalizar los procesos contables para sepa-
rar las finanzas personales de las empresariales de tal forma que
se facilite el acceso al sistema financiero y un Gltimo que podemos
reconocer es definir una junta directiva para gestionar las situacio-
nes familiares que puedan amenazar la estabilidad y continuidad de
la empresa.

De acuerdo con la Superintendencia de Sociedades (2004) entre las
principales causas de liquidacién de las organizaciones en Colombia
estdn la mezcla de problemas familiares con el manejo de la empresa,
cerca del 71% de los sociedades en liquidacién son familiares; otras
importantes son: la reducciéon de ventas debido a factores como la
imposibilidad de buscar mercados alternativos, las deficiencias en la
publicidad, la falta de continuidad en politicas de mercadeo, entre otras.

En linea con lo anterior, la conquista de mercados extranjeros es
una estrategia que permite aumentar y diversificar las ventas de las
empresas; el punto de partida hacia este proceso es la declaracién
de la visién organizacional enfocada en la internacionalizacién, es
casi imposible que una empresa logre llegar a mercados distintos
al local sin haber orientado sus esfuerzos hacia tal fin. De acuerdo
con la Price Water House Coopers (2019) las expectativas frente a la
presencia en mercados internacionales de las empresas familiares
colombianas son altas; en 2018 el 50% de las empresas familiares
colombianas exportaron sus bienes o servicios a alguna parte del
mundo, reflejdndose en el 16% del volumen total de sus ventas, se
estima que para 2023 al menos el 76% de las empresas familia-
res en Colombia entren en la dindmica internacional a través de la
exportaciéon de sus productos, generando ventas que representen en
promedio el 26% del volumen del negocio.

El siguiente gran paso que deben dar las empresas familiares
colombianas especialmente las de menor tamafio y pocos afios de



existencia, es dejar la informalidad y adquirir una conformacién legal
propia que les permita actuar como exportadores e importadores
directos en operaciones de comercio exterior a la vez que avanzan
en identificar el potencial exportador de su producto o construirlo; la
clave estd en alejarse de los genéricos y desarrollar productos “glo-
cales”, es decir, que sean consumidos por los clientes del mercado
local porque se alinean con la cultura y responden a sus necesidades,
pero que tengan también una alta posibilidad de aceptacién en los
mercados extranjeros por su diferencial.

Las empresas familiares que se encuentran en el camino hacia la
internacionalizacién deben procurar por la definiciéon de su estructura
organizacional interna, la empresa debe prepararse para afrontar
lo que significa abrirse a mercados extranjeros; en este sentido, la
departamentalizacién de funciones de tal forma que se perciba la
estandarizacién de procesos y la delegacién de tareas es una de las
principales estrategias para lograr superar la barrera relacionada con
las habilidades y capacidades correctas para la gestiéon de la organi-
zacién, uno de los factores que frenan la expansién de las Pyme en
general es la absorcién de todas las funciones por parte de la cabeza
de la organizacién que violenta la eficiencia en los procesos.

El entorno globalizado en el que se desarrolla las actividades de
los individuos obliga a las empresas a competir en ambientes que
también son globales, incluso cuando las empresas nunca han hecho
ventas al extranjero sus clientes en el mercado local tienen la posibili-
dad de escoger entre los productos que estds ofrecen y el homénimo
que ofrece su competencia ubicada en cualquier parte del mundo.
Esto gracias a al internet y a las facilidades y disminucién de costos
en el transporte de mercancias; por tal razén, hoy mds que nunca
el bienestar y la satisfaccién del cliente debe estar en el centro de
cualquier planeacién que genere la organizacién, se deben crear
estrategias de atraccién pero también de respuesta al cliente antes,
durante y después de la venta del producto; en épocas de la era
digital, se deberia contemplar la presencia online de los negocios
a través del comercio electrénico en redes sociales o mercados
en linea — Marketplaces, asi la digitalizacién no serd una barrera
hacia la internacionalizacién sino una oportunidad para lograrlo;
de acuerdo con la Cédmara Colombiana de Comercio Electrénico



(2019) el comercio electrénico en Colombia representa el 1.5% del
Producto Interno Bruto- PIB nacional y el comportamiento creciente
de las ventas en linea permiten estimar que Colombia ocuparé el
cuarto lugar en el ranking de los mejores mercados en E-commerce
de Latinoamérica por debajo de Brasil, México y Argentina; quedan
desafios por asumir si se quiere lograr dicha posicién como aquellos
relacionados con dar mayor confianza al consumidor al momento
de efectuar la compra en linea como la proteccién de datos, la segu-
ridad en los pagos y disminucién de los tiempos de entrega.

Finalmente, las empresas familiares colombianas también deben
salvaguardar otfro de los aspectos que garantizan su permanencia en
el fiempo y que esté relacionado con la gestién de las sucesiones, se
calcula que en Colombia tan solo el 13% de las empresas familiares
sobreviven a la tercera generacién. Los planes de sucesién familiar
en las empresas familiares colombianas son vitales para que los nue-
vos miembros puedan asumir factores que, aunque en el presente
no frenan la internacionalizacién de las empresas, sino se gestionan
a tiempo si pueden configurar riesgo para el crecimiento de estas,
como los propios de la era digital relacionados con la ciberseguri-
dad y la inteligencia artificial.

CASO DE ESTUDIO EMPRESA FAMILIAR
Grupo HADA

“La magia de hacerlo bien desde 1956”. Sobre la empresa

Jabonerias Hada, hoy parte del llamado Grupo Hada, es quizés
el ejemplo afortunado de las empresas colombianas que transitan
por el camino hacia la internacionalizacién desafiando con éxito los
factores externos e internos abordados en este capitulo.

Jabonerias Hada fue creada en la ciudad de Manizales — Colom-
bia en 1956 por don Mauricio Trujillo Correa y su esposa, Gloria
Posada de Truijillo.; Don Mauricio habia ingresado a la industria de
los jabones gracias a su padre, quien habia fundado el negocio fami-



liar en Cali- Colombia donde se fabricaba el “Jabén Truijillo”, su
producto insignia. Fiel a su vocacién empresarial y las ensefanzas
heredadas del negocio familiar decide dar continuidad y profesio-
nalizar el proceso de fabricacién del jabén, que él consideraba pre-
carias para esa época; razén por la cual crea su fébrica propia con
los recursos econémicos y los medios disponibles en ese momento

(Grupo Hada, 2020).

Ni siquiera en sus comienzos se puede decir que Jabonerias Hada
era una empresa familiar mds de aquellas que surgen en un garaje
y que sorteando las situaciones del dia a dia logran perdurar en el
tiempo; aunque era una empresa pequefna que fabricaba jabén de
lavar ropa en un barrio de la ciudad para luego distribuirlo y comer-
cializarlo regionalmente bajo la constitucion legal de persona natural,
tenia enfoque al crecimiento y a la mejora continua, gracias al estudio
juicioso de las disciplinas relacionadas al producto y de la lectura de la
industria que hacian sus duefos, lo que la llevo a crecer como empresa.

Gestién del cambio

Afrontar el cambio en el momento preciso de tal manera que no
constituya un obstdculo para el crecimiento ha sido uno de los fac-
tores clave en el éxito de Jabonerias Hada, junto con otros Hitos que
se relatan a continuacién®.

En 1962 la empresa cambia su constitucién legal pasando a ser
Jaboneria Hada S.A, el paso a Sociedad Anénima le permitié acce-
der a financiacién externa para lograr la modernizacién de su planta
a través de la importacién de maquinaria de Gltima tecnologia; la
adquisiciéon de equipos de secado y enfriamiento transformaron el
proceso de producciéon pasando de ser manual a automético, para
conmemorar este avance la empresa lanza en 1965 su nueva marca
de jabén en barra para lavar roa “Superbola” que rédpidamente se
posiciond en el mercado nacional.

4. Los hechos se narran tomando como base la informacién disponible al publico en la
pdgina web de la compadia https://grupohada.com/



Entre finales de los afos 60 y principios de los afos 70 la empresa
transité por el camino de la innovacién, empezé a explorar nuevas
técnicas para la fabricacién de jabones de tocador, hizo el lanza-
miento del primer jabén cosmético con el nombre de “Cristalino” y
construyé la planta para la destilacién de Glicerina que le permitié
crear toda una linea de acabado para jabén cosmético.

Con estos avances en el proceso de fabricacién, Jaboneria Hada S.A
entré a ser parte del panorama internacional, 1972 la empresa espa-
fiola Perfumerias Gal, le contraté la produccién y comercializacién de
su jabén “Heno de Pravia”, esto significé la ampliacién del porfolio
de productos la empresa, no solamente se fabricaban jabones bajo
la marca propia, sino que también se ofrecia el servicio de manufac-
tura a marcas externas.

En los afos 80, la empresa centré sus esfuerzos en la produccién
de jabones de tocador, abandonando la idea de fabricar jabdn en
barra para lavar ropa; en los 90 la empresa cambia por Ultima vez su
denominacién, simplificando su nombre a Hada S.A. y avanza en la
gestiéon de las estrategias de mercadeo que posteriormente le permi-
tieron a finales de esta década lograr el posicionamiento de Cristalino
como una de las tres principales marcas dentro de la categoria de
jabones de tocador del pais.

El siglo XXI marcé el crecimiento de la empresa, hasta llegar a con-
vertirse en lo que es hoy, un grupo empresarial conformado por Hada
S.A como central administrativa ubicada en Manizales- Colombig,
Hada Internacional S.A ubicada en Barranquilla- Colombia espe-
cializada en la manufactura de jabén base, jabones de cosmética
en barra y productos liquidos para el cuidado personal, del hogar
e institucional, Cosméticos Trujillo S.A de C.V que es la apuesta al
crecimiento internacional de compadia, es la planta de manufactura
ubicada en México dedicada a la produccién de perfumeria y jabo-
nes cosméticos y Hada Ecuador S.A. ubicada en Ecuador.

Su proceso de internacionalizacién

El grupo Hada percibe la internacionalizacién como la forma de
lograr su permanencia en el tiempo, esto se refleja en su visién; para



2021 el grupo proyecta tener presencia en los continentes asidtico,
americano y europeo, ademdés de lograr ventas anuales superiores
a los 150 millones de délares y alcanzar beneficios brutos superiores
al 11% (Price Water House Coopers, 2019).

En linea con lo anterior, la internacionalizacién se practica desde
dos dmbitos:

El primero estd relacionado con el crecimiento a través de los
mercados internacionales, la primera exportacién de la empresa
se realizé en el ano 1988 y estaba dirigida a la conquista de los
consumidores latinos en Florida — Estados Unidos, posteriormente
se realizaron otras hacia Per?, Ecuador y Venezuela, hoy en dia la
empresa exporta sus productos a mds de 24 paises.

El segundo dmbito esté relacionado con la diversificacién del
portafolio de productos y el crecimiento a través de inversiones en
el extranjero-IED; en 2015 la compadia adquirié la planta de la
multinacional espafola PUIG en México, situacién que le permitié
aumentar su capacidad productiva para atender la demanda espe-
cifica de manufactura a través de servicios de maquila de perfumeria
selectiva a las grandes marcas de fragancias internacionales.

En el camino hacia la internacionalizacién algunas iniciativas han
sido producto de la planificacién empresarial y el gobierno corpora-
tivo, pero otras han sido el resultado de tomar decisiones como con-
secuencia de las situaciones que se presentan en el entorno; como
resultado de la ola invernal que vivié el pais en 2017, la planta
de produccién ubicada en Manizales, Colombia, sufrié afectacio-
nes estructurales que obligaron el traslado de alrededor del 90%
de la capacidad productiva de la empresa a la Zona Franca de
Barranquilla, donde hoy funciona Hada Internacional S.A., esto le
permitié a la empresa mitigar el impacto operativo de la situacion,
pero también aprovechar los beneficios otorgados por el Gobierno
Colombiano al estar ubicada en una zona aduanera especial que
facilita las operaciones de comercio exterior y los movimientos de
producto entre las filiares de Ecuador y México y los mercados de
Europa, Norteamérica Sudamérica, Centroamérica y el Caribe.

Ademds, del enfoque internacional declarado a través de su vi-
sién, hay otros factores que han sido claves para el crecimiento y



posicionamiento del Grupo Hada en Colombia y el mundo, como
el talento humano, la innovacién y la calidad y su compromiso con
la sostenibilidad.

El grupo Hada considera a sus empleados como el activo més
importante para la empresa, en este sentido procuran por el desa-
rrollo personal, familiar, comunitario y civico de todos los integrantes
de la organizacién (Price Water House Coopers, 2019); los cambios
debido al crecimiento que ha tenido la organizacién han llevado a
la prdctica de procesos de reubicacién, traslado e indemnizacién,
cumpliendo con los protocolos que dictamina la ley; su asertividad
en la gestién del talento humano ha llevado a la compaia a pasar
el programa para la evaluacién de las condiciones de trabajo- WCA
por sus siglas en inglés.

La investigacién y el desarrollo como base para la innovacién
forman parte del ADN de la compania, esta funcién esta delegada
a un departamento que desarrolla los productos en sus diferentes
etapas pasando por el disefio, la formulacién, la seleccién de mate-
riales y el empaque; siempre asegurando que todos los procesos
cumplan con los estdndares de calidad exigidos por los clientes y la
industria. La planta ubicada en Barranquilla cuenta con certificacién
otorgada por el Instituto Nacional de Vigilancia Médica y de Alimen-
tos- INVIMA para la fabricacién de sélidos, liquidos y semisélidos en
formas cosméticas y productos de higiene cosmética y certificado de
alto desempeno en los estdndares de la Administracién de Alimentos
y Medicamentos de los Estados Unidos- FDA (Grupo Hada, 2020);
actualmente el portafolio de productos del Grupo Hada abarca
cuatro lineas: Aseo y cuidado Personal, Aseo y cuidado del hogar,
amenities y fragancias.

Las prdcticas sostenibles de la compania se han convertido en
un aliado en el camino hacia la internacionalizacién, la conciencia
global frente a la proteccién del medio ambiente ha incrementado
el interés de los consumidores hacia productos logrados a partir de
procesos de transformacién amigables con la naturaleza; en este
sentido, el grupo Hada ha alineado sus précticas administrativas
con los Diez Principios del Pacto Global de las Naciones Unidas,
alcanzando producciones a partir de aceites 100% vegetales y en el
marco de su compromiso con el desarrollo social de la comunidad



trabaja para que sus actividades permitan poner fin a la pobreza,
reducir la desigualdad y crear ciudades y comunidades sostenibles.

CONCLUSIONES

Las empresas familiares se ven influenciadas por un amplio rango de
factores que determinan no sélo la dindmica operativa interna de la
organizacién, sino también las decisiones en su accionar dentro de
los mercados. En términos de su crecimiento, las empresas familiares
estdn por lo general sujetas a la capacidad de enfrentar el cambio
a través del marco de direccién estratégica, el relevo generacional
incluyendo la transmisién de conocimientos, ademds de los recursos
financieros que la compania posee, elementos que se convierten a
menudo en limitantes no sélo frente a un proceso de expansiéon a
nivel internacional, sino inclusive a veces en los mercados locales.

A menudo las empresas familiares, al igual que el resto de com-
pafias, ven como necesario adaptarse a los procesos graduales de
integracién de mercados que trae consigo la globalizacién, y qué
mejor manera de hacerlo que a través de la internacionalizacién de
sus productos y servicios; sin embargo, como lo hemos analizado en
las diferentes secciones de este estudio, la internacionalizacién es un
proceso complejo y riesgoso para empresas que no cumplen con los
requisitos que se deben asumir para el cambio.

Es necesario pensar entonces que, para una adecuada gestion
de las barreras al proceso de internacionalizacién de las empresas
familiares, se requiere mayor énfasis en la profesionalizacién de los
miembros que las integran, ademds de una estructura organizacio-
nal y un sistema de administracién que sean claros y les permita a
los empleados tener funciones definidas.

Asi mismo, se observa que mientras en el caso de Latinoamérica
los barreras que actGan en contra de la internacionalizacién y el
crecimiento a través de los mercados estén mds relacionadas con
factores externos, como vemos en los aspectos macroeconémicos
de los paises en los que operan las companias y la apertura de los
paises de origen al comercio exterior a través de tratados que bene-
ficien a las organizaciones; en Colombia los factores que afectan la



internacionalizacién de las empresas familiares estén relacionados
con la organizacién interna de las mismas y la formalizacién de
los procesos de tal forma que puedan responder a las exigencias
de los clientes y el mercado internacional, en este aspecto resulta
importante la asignacién de roles dentro de las organizaciones que
permitan evidenciar el proceso de delacién de tareas y la medicién
de resultados en pro del crecimiento de la empresa.

Finalmente, aunque los estudios sobre los efectos que genera la
gestiéon del cambio en las empresas familiares son limitados, en
ambos casos Latinoamérica y Colombia, el cambio generacional
y la capacidad de innovar y transformarse de acuerdo con las exi-
gencias de los entornos son las principales barreras para gestionar
en el camino a la internacionalizacién de las empresas familiares y
constituyen punto de partida para investigaciones futuras.
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