IIIIII||II|||III|II
. 028202 |

ddddddddd

rint ﬁgw e

Estudio sobre

Empresas
colombianas
perdurables

» ® "
o | Casos de éxito
: r ' fnvestigadores
; . ANDRES GAITAN ROZO
v ALBA LUCIA HINCAPIE CARDONA

JOSE DANILO CASTRO VELASCO

2013 .

U ST ST S LT 1 et 1 T



Agradecimiento de los Investigadores por el apoyo en esta
investigacién a los doctores:

LUIS GUILLERMO VELEZ CABRERA
‘Superintendente de Sociedades

MARIA ISABEL CANON OSPINA
Superintendente Delegada para inspeccién, Vigilancia y
Control :

ERIC FERNANDO RODRIGUEZ LOPEZ

Superintendente Delegado para Asuntos Econémicos y
Contables

{SBN: 978-958-678-035-3



EMPRESAS COLOMBIANAS PERDURABLES - CASGS DRE EXITO

Contenido
INTRODUCCION . ..\ eot oo et ee e 9
Capitulo 1. 11

TEORIAS RELACIONADAS CON LA PERDLIRABILIDAD EMPRESAR!AL‘ veea. 11

Capitulo2......... e 19
LA MORTALIDAD EMPRESARIAL EN ALGUNOS PAISES .. ..vuueunan, 19
2.1, Pert. . e .21
22, México............. e il 22
2.3. EstadosUnidos ..........covvnvuueeenn.. 24
P T 11 - 25
2.5, Halla . vv i e e 28
26. Francia .........ooini e cereie 29
2.7. Colombia .............. R £
Capitulo3...... ..o .. 39
LA PERDURABILIDAD EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA . . . .. . . . veevns 39
3.1. Modelos conceptuales de la empresa
familiar . ...... e e e 43
3.2. Principios de Gobierno Corporativo
deOCDE.........ovviinne. ceeeiiena.. 46
3.3. Protocolos de familia. . . .. - V24 ,
3.4. Asambleas y juntas de socios. ............. 67
3.5. Juntadirectiva ....oiiiiiiiii e, e..... 68
3.5.1. Nociény marcolegal ...... ciien.. 68

3.5.2. Principales funciones de la junta
directiva en las empresas de familia. 73

! 3.5.3. Composiciéndelajunta .......... 73
3.5.4. Tamafiodelajunta......... ceens 74
3.5.5. El papel del presidente de la junta .. 74
3.5.6. Comités dentro delajunta ........ 75

3.5.7. Remuneraciéndelajunta ......... 75




|
l
' 1

delajunta...................... 76
3.5.9. Evaluaciéndelajunta............. 76
3.5.10. LajuntadirectivaenlaSAS........ 76
3.6. Planeacion estratégica..... e 81
3.7. Responsabilidad social empresarial......... 86
3.8. Formalizacién empresarial .............. .. 89
3.9. Mecanismos de solucién de conflictos...... 91
3.10. El caso japonés ....... IR 92
Capitulod...... ..o 105
ANALISIS DE LA ENCLIESTA REALIZADA A EMPRESAS PERDLIRABLES
EN COLOMBIA ¢ 4t vt e v evs et vae e e natnarneenans 105
4,1, Caracteristicas de acuerdo con el sector '
econdmico, regién, régimen concursal
ytamafio delaempresa.................. 107
4.2. Empresas de naturaleza familiar ........... 109
4.3. Administradores ........ ... ..ol 116
4.4, Participaciéndelamujer ................. 123
4.5. Aspectoslaborales ...................... 124
4.6. Mision, vision, principios y valores ......... 129
4.7. Aspectos financieros ................ ... 131
4.8. Capacitaci6bnaempleados................ 135
4.9. Tecnologla y diversificacién .. .. .. U 138
~ 4.10. Participacidn en el mercado .............. 144
- 4.11, Gobierno corporativo y responsabilidad
soclal,.ov i 145
4,12, Perdurabilidad ............ ... 0 ol 149
Capfttlo 5. ..o e 153
CASOS DE EMPRESAS PERDURABLES EN COLOMBIA. .. oo v vu s ... 153
5.1. PRODUCTOS FAMILIAS. A. ............... 155
3.2, CARVAJALS A, ... . 162
5:3. ALMACENES EXITOS. A, ...vvivvnnnnnns. 176
5.4, COMPARNIA DE GALLETAS NOELS.A.S. ...... 186
5.5.

E

MPRESAS COLOMBIANAS PERDURABLES - CASOS DE EXITO

@

el

3.5.8. Frecuencia de las reuniones

INDUSTRIASHACEBS. A, ........coient 195

-

5.6 SUCESORES DE JOSE JESUS RESTREPO

Y CIAS. A “CASALUKER”. . ..o ivvrrnnn. 209
5:7. LABORATORIO FRANCO COLOMBIANO

LAFRANCOLS. A veeireieieananannes 222
5.8, AZULK S Ar otereeereieneananeaeanenn 228
5.9. ELCOLOMBIANO S. A, ..\ ivririnreaenen. 237
5.10. COMPANIA MANUFACTURERA DE

PAN S. A. COMAPAN . ..ot iieearaeennns 246
5.17. BATERIAS MAC Su A+ v vvveeeeanrannens 252
5.32. ELPAIS S A vt 258
5.13. PALMAS OLEAGINOSAS BUCARELIAS. A. ...265
5,04, MARCALIS. A v ottt ie e eeeanns 272
5.15. CONSERVAS CALIFORNIAS. A, ............ 280
5.16. INDUFRIAL S. A, v v vvteeeeanerenaannsns 288
5.17. HARINERAPARDO S. A, ..vviirrenieennns 304
5.18. ESCOBAR Y MARTINEZS. A, ... covvivnnnt. 312
5.19. CHAID NEME HERMANOS S, A. ... ovvvnenn. 324
5.20. LA CAMPINA S, A, ©ovovrieeeenanes 338
521, ELHERALDO S. A ot i eeirnecnnncaennns 347
5.02. CAVASSAR CIA.LTDA. v vvviereeeannnn. 356
5.23. AGENCIA DE VIAJES Y TURISMO .

AVIATUR S.A. ot eeee e eeeneaneanes 363
5.24. DROGUERIAS JULIAO S. AL oo vvieien 370
5.25. REPOSTERIAASTORS. A, .. ovviveeiennen 378
5.26. SUPERBRIX S. A, oo ivvivrenraeenrnanns 387
5.27. PENAGOS HERMANOS S. A.S. ...vvvuentn. 401
5.28. CONFECCIONES EL NOGALLTDA. ......... 407
5.29. FUNDACION SOCIAL. ..o vvvviienenenes 413
5.30. BANCO DE BOCOTAS. A, .vvvvenrinnnnns 423
5.31. BANCO POPULAR S. A +\vvvvnennnennns 428

6. CONCLUSIONES + « ¢ vt v v e v ssnsansannons e 435

6.1. Encuantoalaencuesta.......coovvuiev.n. 437
6.2. Encuanto a los casos empresariales

ANalizados . vveriiir i 44]




6.3. Verificacién en los casos empresariales
de “los doce mitos desbaratados”

deCollinsyPorras.........oo.vvivnn.. 446
6.4. Frases que marcaron la historia de algunas
delasempresas.......ccovviiiinineenn.. 450

6.5. Decdlogo para la perdurabilidad empresarial . 452
6.5.1.  Construir empresas que puedan ‘
prosperar mas alld de la presencia

‘de cualquierlider. ................. 452
6.5.2.  Diversificar e innovar
estratégicamente . ................ 452

6.5.3.  Persistir en los experimentos
empresariales hasta encontrar
lomejor...... ...l 452
6.5.4.  Disefiar una planeacién estratégica
a largo plazo basada en los valores
fundamentales y con metas grandes

yaudaces ... 453
6.5.5.  Construir relaciones sostenibles
con todos los grupos de interés. . . . ... 453

6.5.6. Implementar buenas prdcticas
de gobierno, como los protocolos
de familia y la profesionalizacién

de juntas directivas. ............... 453
6.5.7. Estructurar un sistema formal
de administracioén del riesgo .. ..... .. 454

6.5.8.  Utilizar los instrumentos de derecho
concursal en forma adecuada

VOPortuna .....eiiiiii i 454
6.5.9. Endeudarse hasta que su capacidad
de pagoselopermita .............. 455
6.5.10. Formalizar desde el inicio la actividad
empresarial. ... ......oviiiiiiiis 455
BIBLOGRAFIA. . o v v vv e eans e e 457

INTRODUCCION

El objetivo primordial de este estudio es presentar las estra-
tegias de perdurabilidad y los factores de éxito de las em-
presas colombianas que han logrado prevalecer por mas de
cincuenta afios.

Para adentrarse en el tema y alcanzar el conocimiento de
estos factores, se abordan en primer término algunas teorias
sobre el concepto de perdurabilidad empresarial y se identi-
fican importantes estudios que han profundizado en los ele-
mentos que conforman el esquema de una empresa perdu-
rable, teorfas que de una u otra forma han sido desarrolladas
por las empresas colombianas cuyos casos son presentados
en esta obra.

En la presente investigacion empresarial se tuvieron en cuen-
ta los métodos descriptivo y argumentativo. Como fuentes
de informacién primaria, unas entrevistas, y una encuesta.
Como fuentes de informacién secundaria, la consulta de
textos, documentos e Internet, los cuales fueron articulados
para llegar al objetivo propuesto.

En la fuente primaria se utilizé el didlogo directo y personal
a fundadores y directivos vinculados a la muestra de empre-
sas seleccionadas, con el fin de conocer de primera mano
la historia de la compafiia, experiencias de esos primeros
afios y las estrategias para la perdurabilidad. Ast mismo, se
efectuaron entrevistas a empleados administrativos y ope-




rativos, con el objeto de conocer sobre las relaciones de los
trabajadores con los administradores y asociados. Se reali-
zaron Igualmente entrevistas a académicos e investigadores
conocedores del tema.

Para la seleccién de las empresas se tuvieron en cuenta crite-

-rios tales como antigtiedad mayor a cincuenta afics, sector

econdmico, localizacién geogréfica, liderazgo en el mercado
y tamafio de la compafifa.

La fuente secundaria se desarrollé con la consulta de libros
especializados, artfculos, revistas, periddicos y péginas de
Internet. De igual manera, en la respuesta a una encuesta
dirigida y remitida via Internet a 561 empresas del sector real
cuyas factores de seleccidn estuvieron representados en que

tuvieran una existencia mayor a cincuenta aflos y que en la’

actualidad se encontraran en marcha, con el fin de caracteri-
zar las sociedades que han perdurado e identificar las varia-
bles comunes que les han permitido supervivir en el tiempo.

TEORIAS
RELACIONADAS CON
LA PERDURABILIDAD
EMPRESARIAL

Superintendencia
de Socledodes
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TEORIAS RELACIONADAS CON LA PERDURABILIDAD EMPRESARIAL

En esta primera parte se pretende realizar una aproximacion
a las respuestas que algunos investigadores han presentado
a la pregunta sobre los factores determinantes de la perdu-
rabilidad empresarial.

Los doctores Luts Fernando Restrepo Puerta y Rodrigo Vélez?,
catedrdticos e investigadores empresariales, sefialan que la
perdurabilidad es la suma de sostenimiento en el tiempo +
resuttados financieros + rotacién del personal + sentido de
pertenencia de empleados + eficacia + eficiencia operativa
+ gestion administrativa + flexibilidad ante la variacién del
entorno sectorial + respuesta a los cambios de las fuerzas
del mercado.

Por su parte, James Collins C. y Jerry Porras®, en el libro
denominado Empresas que perduran, consignan conclusiones
en torno a una investigacién a 18 empresas. En su estudio
“desmitifican” los siguientes mitos empresariales: 1. “Se
necesita una gran idea para empezar una gran compafifa”.
2. “Las compaiiias visionarias necesitan grandes lideres
visionarios y carismaticos”. 3. “Las compafifas de mayor
éxito existen principalmente y ante todo para maximizar
utilidades”. 4. “Las compaffas visionarias comparten un
subconjunto comtn de valores basicos “correctos”. 5. “Lo
tnico constante es el cambio”. 6. “Las mejores compafiias
son muy prudentes”, 7, “Las compafifas visionarias son un
magnifico lugar para trabajar, para todo el mundo”. 8. “las
compafiias de gran éxito logran sus mayores aciertos en
virtud de una planificacién estratégica brillante y compleja”.
9. “Las compafifas deben contratar presidentes externos, a
fin de estimular el cambio fundamental”. 10. “Las compafiias
de mayor éxito se concentran principalmente en superar

RESTREPOQ, Luis Fernando y otros. Aproximacién a una metodologia para la identlficacién
de camponentes que crean condlciones para la perdurabilidad en empresas colomblanas.
Documento de Investigaclén. Bogots: Linlversidad del Rosario. Marzo de 2009,

COLLINS C,, James y PORRAS |, Jerry. Empresas que perduran: Princlpios exitosos de compa-
fifas triunfadoras. Bogetd: Editorial Norma, 1996.




a la competencia”. 11. “No se puede ofr misa y andar en
la procesién”. 12. “Las compaiiias se vuelven visionarias
principalmente por hacer una ‘declaracién de visién™. Al final
de esta obra nos referiremos a la confirmacién:o no de estos
mitos en los casos empresariales.

Para Alfred Chandler® la estructura organizacional y la
estrategia corporativa deben ser coherentes para lograr la
perdurabilidad de las empresas. Define la estrategia como
aquella donde se determinan los principales objetivos de la
companfa en el largo plazo, ast como los procedimientos y
los recursos con los cuales se contara para desarrollarla. En
suU concepto, este proceso servird de punto de partida para
establecer la estructura méas apropiada para ejecutar dicha
estrategia.

Theodore B. Kinni, en su libro Enfoque visionario*, destaca
algunas cualidades de las 21 empresas multinacionales que
selecclond para escribir el libro. Indica que una compaifiia
se mantiene en el poder cuando estd enfocada en el centro
del negocio porque le permite crear habilidad y un poder
especial para dominar el mercado. La empresa debe ser
innovadora, de tal suerte que pueda presentarse mediante
un nuevo modelo de negocio, un nuevo proceso operativo y
de distribucién, o a través de la produccién de nuevos bienes
0 servicios.

Alfred Marcus en el libro llamado Empresas ganadoras y
empresas perdedoras, en relacion con la perdurabilidad de
las empresas y luego de obtener conclusiones analizando
un grupo de compaitias, escribe: “Las compaiiias ganadoras
se concentraban en sus fortalezas basicas y se apegan a su
misién; buscan nuevos mercados, en los cuales los clien-

3 Cltado por LONDCRO, Jorge Eduardo y otro. En: Mac: Empresa y familla, medio siglo de
energfa. Bogotd: Editorial Norma, 2007, p. 63. .

4 KINNi B., Thecdare. Enfoque visionario. México: McGraw-Hill, 2002.

“Bhharrorers v smna s
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tes tienen necesidades especializadas que solo la empresa
puede satisfacer’.

El escritor holandés Arie de Geus® manifiesta que las em-
presas perdurables tienen un comportamiento orientado vy
disefiado para renovar a la empresa generacién tras genera-
cién. En un estudio que realizé sobre 27 empresas america-
nas, europeas y japonesas, con una antigiledad mayor a cien
afios, relaciona varios factores que en su concepto sobresa-
len en las empresas exitosas y sostenibles en el tiempo: 1.
Financiamiento conservador. 2, Sensibilidad del mundo que
las rodea. 3. Conciencia de su identidad. 4. Tolerancia a las
nuevas ideas.

El profesor Pinkas Flint’, originario de Perii y consultor en
temas de insolvencia empresarial, dentro del estudio realiza-
do a algunas empresas en crisis y su gestién para superaria,
cita a Jean Paul Sallenave, quien en su obra Gerencia y planea-
cién estratégica destaca algunos factores que deben ser po-
tencializados positivamente para sostenerse, tales como el
producto, mercado, el capital y el personal. En su concepto,
de no ser manejados de esta forma, pueden minar la perdu-
rabilidad de las empresas. En cuanto al “producte” sefiala
que debe ser reinventado cuando asf se requiera; respecto
del “mercado”, llama la atencién en cuanto a estar atentos y
preparados frente a las fluctuaciones de la oferta y la deman-
da; el “capital”, que de ser escaso por abuso de las deudas,
puede afectar significativamente la empresa y su capital de
trabajo. Finalmente al “personal”, en el que destaca el com-
portamiento de las personas que se oponen a los cambios®

5 lbidem, p. 190.

De GEUS, Arle. The Living Company: Quality Consultans, Harvard Bussines Review. Disponi-
ble en: hetp:ffwww.quallty-corsultant.com/fgerentical...farticulo_005.htm, Consultada el 24
de marzo de 2011,

FLINT, Pirkas. Gestién de Empresas en crisis: Técnicas de Reflotamiente. Segunda Edicién.
(Revisado y adaptado para Colombia por Cuesta y Asoclados). Bogotd: Cémara de Comercio
1999.

s Citado por FLINT, Pinkas, pp. 20-22.




influyendo notoriamente en el desarrollo 6ptimo de las estra-
tegias de la organizacion.

El profesor colombiano Carlos Ddvila Ladrén de Guevara® se-
fiala que entre las estrategias mas importantes que se debe-
rfan analizar en una compafnfa para crécer y ser sostenible,
se pueden menclonar: “diversificacién o especializacién de
las inversiones y negocios; expansién a nuevos mercados;
Integracldn vertical en sus procesos y operaciones; interna-
cionalizacidn; fusiones; alianzas estratégicas y cambios en la
estructura de propiedad”®®. |

Paco Lépez, consultor espafiol e investigador empresarial, in-
dica que las estrategias de una empresa deben estar ligadas
a sus necesidades, a su medida. Maneja un concepto dentro
de la perdurabilidad empresarial denominado “arquitectura
organizacional”. Sostiene que “un elemento clave de la ar-
quitectura organizacional, es que el edificio de la empresa
no dependa de un solo apoyo, de un solo lider'’, Para este
investigador hay que combinar la realidad empresarial nacio-
nal e internacional.

Rodrigo Vélez, en el documento de investigacién denomina-
do Aprendizajes estratégicos para la perdurabilidad. Resefia de
investigacion de casos latinoamericanos'? explica que la perdu-
rabilidad de las empresas es funcién de una administracion
estratégica, basada en la filosofia de la responsabilidad so-
cial, en la que la Innovacién, el mejoramiento y el crecimien-
to organizacional sean efecto de una posicién y concepcién
social de fa empresa.

9 DAVILA L. de GUEVARA, Carlos, Historia empresarial de Colombia: estudics, problemas vy
perspectivas, Bogota: Universidad de los Andes, 1991, p. 9.

o Op. cit. DAVILA, Caros, p. 55.

Disponible en: http:/fwww.pacolopez,biz/2005/03/arquitectura-organizacionalf. Consultade
el 13 de enero de 2011.

12 VELEZ, Rodrigo. Bogotd, Universidad del Roserlo, marzo de 2005, p. 99.
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El investigador e historiador Adolfo Meisel Roca sefiala que
las estrategias empresariales también estan relacionadas con
el entorno en el cual se desarrollan los negocios!®. Sobre este
aspecto comenta: “Los cambios en el entorno son bdsicos
para la perdurabilidad. También pueden impactar factores fa-
miliares. Hay factores del entorno que cambian la geografia

‘econdmilca. Un sitio puede ser bueno pero después malo. Por

ejemplo, la zona cafetera antes era buena para el café, ahora
no es ast .

José De La Cerda Gastélum®®, investigador mexicano de em-
presas latinoamericanas, propone algunos factores para
tener en cuenta en la perdurabilidad de las empresas, y ca-
minos para superar una situacion de crisis empresarial. Co-
menta que en Latinoamérica, como en otras regiones, es im-
portante la capacidad de las empresas para superar los ciclos
econdmicos; el adaptarse con rapidez a los cambios de su
entorno, la globalizacién de sus mercados, y al mismo tiem-
po generar ventajas competitivas dentro de sus industrias,
resulta vital para perdurar,

Jagoe, citado por Hugo Rivera, establece que las pautas para
lograr el éxito empresarial y sobrevivir son: 1. Descubrir nue-
vas oportunidades de negocios. 2. Conservar y motivar a los
empleados valiosos. 3. Utilizar la moderna tecnologfa comer-
cial para maximizar las ganancias. 4. Mejorar las comunica-
ciones con los empleados y el ptiblico. 5. Aumentar su cuota
en el mercado. 6. Estructurar y sacar el maximo provecho de
su junta directiva. 7. Planear la sucesién. 8. impartir directri-
ces. 9. Recortar costos de seguro y otros gastos de funcio-

Entrevista con Adoelfo Metsel Raca. Cartagena, 7 de julio de 2011,
4 Ibidem.

Disponible en: http:ffwww.lideditorial.com.mxfla-estrategla-de-las-latinas.htm, josé Delacer-
da-Gastélum, La estrategia de los latinas. México, 2010. Consultado el 23 de septiembre de 2011.




namiento. 10. Concebir de manera efectiva la misién de la
empresatt,

Carlos Julio Rojas™, en el libro Empresas colombianas exito-
sas, menciona los sigulentes factores de perdurabilidad de
las empresas: 1. Compafifas que se forman en valores y los
practican. 2. Propietarios o gerentes que conocen a sus co-
laboradores, que se preocupan por ellos y por sus familias,
3. Crecimiento planeado, sabiendo sortear las dificultades
econdémicas, sociales y laborales. 4. Solidaridad en la funcién
social que cumplen, compartiendo con la comunidad los be-
neficios y utilidades de sus compafifas. 5. Respeto al cliente,
como filosoffa clave para lograr el éxito empresarial.

Jagoe, A. (1987). Empresas triunfadoras. Legis Serie empresarial. Bogotd, D.C. Citado por
Hugo A. Rivera Rodriguez, Longevidad Empresartal. Documento de Investigacldn No. 43 Link-
versidad del Rosarlc. 2008.

ROIAS B., Carlos j. Empresas colomblanas exitosas. Bogota: Editorlal Grijaibo, Bogotd, 1992,
p. 145.
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LA MORTALIDAD EMPRESARIAL EN ALGUNOS PAISES @@

|

l‘ ' En el contexto global la perdurabilidad de las empresas es

U _ un tema que ha preocupado a gobiernos, organizaciones

| i privadas, agremiaciones y empresarios, particularmente en |

‘ relacién con las medianas y pequefias empresas. Hay eviden-

cia sobre [a progresiva apertura de empresas, y también la

‘ | hay, casi en igual proporcién, sobre la tasa de mortalidad de
k' . estas organizaciones, que impactan el desarrollo pacifico de

\ las economas.

1 En algunos paises de América Latina, en Estados Unidos, Eu-
i - ropa y Jap6n las tasas de apertura y mortalidad de las empre-
‘ H 1 ' sas han tenido un comportamiento muy similar, claro que
{ : ! con algunas diferencias relacionadas con aspectos particula-
U’ | res de cada pafs, tal como se expone a continuacién:

2.1. Peru

2 i‘ | ' La economia peruana se ha caracterizado por incluir un im-
’ _ portante nimero de empresas Mipyme. Actualmente estas
I ' : : “representan el 98,3% del total de empresas existentes en
i) : el pais (94,4% micro y 3,9% pequeiia). Sin embargo, un gran
|| ntmero de ellas opera en la informalidad™®.

Comenta Alberto Silva Cotrina'® que “El grueso de las Mipy-
L L me informales se ubica fuera de Lima, generan empleo de
L mala calidad (trabajadores familiares, en muchos casos no
‘ remunerados) con ingresos inferiores a los alcanzados en las
’} empresas formales similares. Lo clerto es que este sector di-
namiza la economfa peruana desempefiando funciones tan
| |; importantes como mitigar las fallas de mercado, asegurar el
I oo suministro de bienes publicos y mantener condiciones para

“ la igualdad de oportunidades™.

18

i

SILVA, Alberto. Situacidn actual de las micro y pequefias ernpresas, Mype. (Marzo 15 de
2011). Disponible en: httpiffalbertbard-economiablogspet.com/2011/03/situaclon-ac-
tual-de-las-micro-y.html. Consultado el 10 de febrero de 2012.

1 lbfdem.




En relacién con el impacto de las Mipyme en la economia
peruana, el citado comentarista sefala: “esta clase de em-
presas en Perd, aportan aproximadamente el 47% del PBI
del pafs y son las mayores generadoras de empleo en la eco-
nomia, aunque en la mayoria de los casos se trata de em-
plec informal. Si concentramos la atencién en el desarrollo
exportador del pafs, de las 6.656 empresas exportadoras, el
64% de ellas son MYPE. Sin embargo, si se considera el valor
total exportado por el pafs (este afio se estima en aproxima-
damente US$ 27.800 millones), las MYPE solo representan
el 3%, '

Mas del 50% de las MYPE que se constituyen en el Pert, “so-
breviven menos de tres afios, reveld jJavier Herrera, director
de investigacién del [nstituto de Investigacion para el Desa-
rrollo {IRD) de Francia. Pero, segin Augusto Medina Acufa,
presidente de Conamype, la situacién es adn peor, pues
sefiala que entre un 40% y un 50% de los empresarios que

~inician una actividad no superan el afio. La precariedad de es-

tas unidades econdémicas es tal que un 67.5% tiene solo un
trabajador, mientras que un 19.2% tiene dos trabajadores.
Asimismo, un 50.9% de estas empresas no tiene un local fijo;
la mayoria carece de locales adecuados y se desarrollan al
interior de las viviendas®.

2.2. México

Conforme a lo escrito en el articulo Crece mortandad de
empresas en México, realizado en el 2005, este pais recibe
unas 100.000 solicitudes al afio para la creacién de nuevas
empresas.

“El 80% de las empresas muere antes de cumplir el primer
afio y de las que sobreviven, la mayorfa cierra sus puertas an-

0 Ibidem.

Disponible en: http:/fwww.pymex.pefPeru/mas-del-50-de-mypes-mueren-antes-de-cumplir-
su-tercer-ano-de-vida.htmiun. Consultado el 11 de febrero de 2012,
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tes de un lustro. La causa del fenémeno es la escasa cultura
empresarial que hay en México, el desconocimiento del mer-
cado v el insuficiente apoyo gubernamental para mantener
con vida a los negocios™?.

Agrega este informe que los tramites son una parte de las
dificultades que deben sortear las empresas en México. “Los
pequefios negocios —que son la mayoria en el pais— tienen
problemas para obtener créditos bancarios, lo cual impide
emprender nuevos proyectos. También existe una elevada
carga fiscal, sefialan los expertos, que incluye no solo im-
puestos federales sino contribuciones a gobiernos estatales
y del municipio donde se ubique la empresa. En algunos ca-
sos los negocios enfrentan ademds competencia desleal por
la importacién de mercancia de contrabando o la piraterfa,
y recientemente se afiadié otro factor: la creciente inseguri-
dad publica en el pais™2.

Adicionalmente, se seitala que “El 10% de las empresas que
cumplen 10 arfios en el mercado, logran crecer, madurar y
tener éxito. El 75% de las nuevas empresas mexicanas debe
cerrar sus operaciones apenas después de dos afios en el
mercado. El 50% de las empresas quiebran durante el primer
afio de actividad. El 90% de las empresas quiebra antes de
cumplir 5 afios en el mercado. Las Causas: 1. Deficiencias en
el drea de marketing (problemas para vender}. 2. Deficien-
clas en la gestién operativa (problemas para producir y ope-
rar). 3. Deficiencias en los sistemas de control {problemas
para controlar). 4. Deficiencias en la planificacién (proble-
mas para prever el futuro y planificar). 5. Defictencias en la
gestién (problemas para dirigir la empresa)”**,

2 Crece mortandad de empresas en México. Disponible en: http/fwww.bbc.co.ukf.. famerica_

latinaj.../100106_2240_mexico_empresas_gz.shtml, Constltado el 21 de marzo de 2012.
& Tbidem.

2 Mertalidad de las Pyme en México. BrlefBlog. Creatividad & Mercadotecnia. Disponible en:
http/fwww.briefblog.com.mx/.../mortandad-de-las-pymes-en-mexicol. Consultade el 10 de
febrero de 2012.




2.3. Estados Unidos

En los Estados Unidos de América, seglin Samuelson y Nord-
haus, “el promedio de vida de las empresas es de seis afios y
mds de un 30% no llega al tercer afio. El 24% de las nuevas
empresas ha cerrado dos afios después y el 53% antes de los
cuatro afios”?>

El profesor colombiano e investigador en temas de empresa José
Vargas comenta que “En 1983, una encuesta del Royal Dutch/
Shell reveld que un tercio de las firmas que figuran entre las
500" de Fortune, habfa desaparecido. Shell estima que la longe-
vidad promedio de las mayores empresas industriales es inferior
a los cuarenta afios, aproximadamente la mitad de la vida del
ser humano (...}, Un estudio del Financial Times (2002) encon-
tré que solo un tercio de las mipyme perduran y que en ese
mismo afio quebraron 40.049 mipyme en Estados Unidos”2,
De acuerdo con el informe elaborado por Statistics of LS. Bu-
slnesses en el 2007, en Estados Unidos existen 6.304.458 “fir-
mas”y 7.689.821 establecimientos, que generan 120.579.971
empleos. Anualmente se crean 912.874 empresas y se cierran
o mueren 798.650%.

Se evidencia en esta Informacién que las tasas de mortalidad
de las empresas de este pais no estédn lejos de las indicadas
en los paises de Latinoamérica mencionados, de ahi que es
pertinente reiterar sobre la importancia de estructurar desde
el goblerno y el sector privado acciones tendientes a dismi-
nuir estos resultados.

Pese a este panorama del conglomerado empresarial en Es-
tados Unidos, hay un estado de este pais donde la creacién

= La mertalidad empresarial. Disponible en: httpifblogestion.blogspot.com{2007/03{la-morta-

lidad-empresarial.html — Consultado el 21 de marze de 2012.
% GOMEZ, Johann E. y VARGAS, José. Las Mipyme famillares colombianas y sus desafios de
perdurabllidad. Bogota: Ed. Universidad Externado de Colombia, Jullo 2011, pp. 27-28,

z Disponible en: http{www.census.govleconfsusb. Consultado el 28 de marzo de 2012.
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de empresas es permanente y {a tasa de mortalidad, por el
contrario, es muy inferior. Se estd hablando de Delaware,
ubicado en la regién del Atldntico Medio de dicho pafs; es el
segundo estado mas pequefio después de Rhode Island y el
menos poblado. No obstante su tamafio, es un gran centro
financiero.

“Esto sucede gracias a las leyes estatales que conceden be-
neficios fiscales a las compariias que deciden instalar sus
sedes en el dicho estado, atrayendo Incluso a muchas que
operan principalmente fuera de él. Este hecho le dio el apodo
de The Land of Free-Tax Shopping. Por ello, es también uno de
los mayores centros bancarios de Estados Unidos. También
posee una fuerte industria petroquimica. El Estado de De-
laware proporciona una puerta de Ingreso Unica y favoreci-
da al mercado estadounidense. Mas de 500.000 sociedades
anénimas, companias de responsabilidad limitada, fideicomi-

sos creados en virtud de una ley y sociedades de personas.

han sido creadas en Delaware. Esa cifra, sin embargo, es so-
lamente una parte de la historia. Delaware es el estado de
origen corporativo de muchas de las compaiifas estadouni-
denses mds grandes, exitosas y reconocidas.

Esta situacién la ha logrado gracias a la existencia de leyes
favorables y “al sélido conjunto de precedentes judiciales
relevantes. Este acervo de decisiones judiciales permite a
quienes toman decisiones comerciales planificar con mayor
grado de certidumbre y predecibilidad”?.

2.4, Espafia

En este pais la mayorfa de las pequeiias y medianas empre-
sas desarrollan actividades en el sector del comercio. Desde
1999, el crecimiento del total de empresas se ha elevado a
692.488, lo que supone un incremento acumulado del 26,7%

B ibidem.
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en el periodo 1999-2009. En el afio 2009, se han visto afec-
tadas por la crisis por lo que se ha producido una destruccién
de 81.269 empresas, que supone una reduccién del -2,7%%,
realidad que actualmente ha sido superada por el detrimento
econémico que ha tenido esta nacién.

Segtin el Directorio Central de Empresas (DIRCE), “a 1° de
enero del 2010, habfa en Espafia 3.283.495 PYME {empresas
comprendidas entre O y 249 asalariados)”*. En este docu-
mento se comenta que las dltimas estadisticas muestran un
dato preocupante: crece la tasa de mortalidad de las nuevas
empresas y son casi cuatro de cada 10 las que cletran al ter-
cer afio de vida.

De acuerdo con lo consignado en el documento denomina-
do La creacion de empresas en Espafia. Andlisis por Regiones y
Sectores, elaborado y editado por Camaras de Esparia, “las
empresas espafiolas tienen dificultades para lograr su con-
solidacién una vez creadas. El 17% de las empresas nacidas
en 1996 murié un afio mds tarde y, cuatro afios después de
la creacién, solo permanecia en activo el 53% de fas empre-
sas. No obstante, la mortalidad empresarial disminuye rapi-
damente al aumentar la edad de la empresa, hecho indicativo
de que los principales obstdculos a la consolidacién se pre-
sentan Inmediatamente después de la creacién de la empre-
sa, en forma de barreras a la supervivencia empresarial”3?,

Este estudio concluye lo siguiente en relacién con la apertu-
ra y mortalidad de las empresas espafiolas:

“En clertas zonas de Espafia, las empresas experimentan
unas probabilidades de consolidarse por debajo de las

W

2 INARAJA, Javier. Supervivencla, factor clave para emprender. Disponible en: htep:/f www.em-

prendedores.es{empresafnoticlas)supervivencia. Consultada el 21 de marzo de 2012.
» lbidem,

www.camaras.orgjpublicadolestudiosfest_emp_966.html. Consultado el 30 de marzo de
201z,
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del conjunto nacional. En la Zona Sur, solo 47 de cada
100 empresas creadas en 1996 permanecian activas
cuatro afios mds tarde, frente al 53% de Espana. En el
extremo opuesto se encuentra el Eje del Ebro, donde la
supervivencia cuatro afios después de la creacién de la
empresa es del 62%:

» la consolidacién de las empresas industriales es
relativamente mas sencilla que la de las empresas
de servicios y de construccién, pues las titimas
experimentan mayores tasas de mortalidad que las
empresas industriales.

» Aunque las empresas industriales nacen con mejores

probabilidades de consolidacién que las empresas de
servicios y las de construccién, la tasa de mortalidad
de las empresas de los distintos sectores se aproxima al
aumentar fa edad de las nuevas empresas.

+ Las empresas tienen una menor probabilidad de

consolidarse cuanto menor sea su tamafio inicial.
Cuatro afios después del nacimiento, solo el 49,2%
de las empresas que no tenfan asalariados cuando
fueron creadas, permanece en activo. En el caso de
las empresas que tenfan entre 1 y 5 asalariados en el
momento de su nacimiento, este porcentaje se eleva
hasta el 62%, mientras que las empresas creadas con 6
o més asalariados alcanzan una supervivencia del 75%
cuatro aftos después de su nacimiento.

» Lasempresas de pequefia dimensién son las que mayores

dificultades encuentran en el proceso de consolidacidn.
Estas son, también, las empresas que mayores tasas de
entrada bruta registran”?2.

32

Disponlble en: www.camaras.org{publicadofestudlos/est_emp_9566.html. Consultado el 30
de marza de 2012,




Algunos estudios de la Cdmara de Comercio Espafiola infor-
man sobre los principales factores que favorecen a las nuevas
empresas para que superen sus primeros aftos: “Emprender
por oportunidad {no por necesidad). A mayor tamafio, mayo-
res posibilidades. Mejor emprender acompafiado que solo (y
preferiblemente si hay un socio mayoritario). Planificar con
antelacién una buena estrategia y modelo de negocio. Ac-
ceso a recursos ajenos y una gestion eficiente de ellos que
permita el crecimiento. Poseer o adquirir conocimientos de
gestién empresarial. Tener experiencia (tanto del mercado
como de haber emprendido anteriormente)”.

Segtin la OCDE de Espafia “el riesgo de desaparicion de una
empresa disminuye conforme aumenta la antigiiedad de la
misma, y es menor en fas empresas que nacen con un mayor
tamafio”*4,

2.5. ltalia

Al igual que en los demds pafses que se han"mencionado en
esta investigacion, el sector empresarial de ltalia esta repre-
sentado en su mayotia por las pequefias y medianas empre-
sas, “las cuales casi en un 50% contribuyen al PIB. El tejido
productivo italiano tiene aspectos muy particulares respecto
a otros paises de la Unién Europea”. Conforme a lo consig-
nado en documento elaborado por la Cdmara de Comercio de
Italia en el 2011, denominado Comunicatostampa movimprese
natalita’e mortalita” delle imprese registrate, en el afio 2011 se
crearon 50.000 empresas mas que en el 2010, incrementan-

B LAPEZ GARCIA, Paloma y PUENTE, Serglo. Andlisis de mortalidad empresarial basado en los
registros mercantiles y ¢l Dirce.

34 Densidad demogréfica emprasarlal, nacimlento, mortalidad y crecimlento neto de las coo-

perativas y ias sociedades laborales. Informe 2003, Espafia. Disponible en: http:liwww.eco-
nomistas-sevilla.comfinfolobservatortofempr...[EMPRO4.pdf. Consuitado el 21 de marzo de
2012,

s Dispenible en: http:{fwww.camaracantabriz.comfeuro_info_centrefue27/italia.pdf. Consul-
tado el 26 de marzo de 2012.
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dose esta cifra comparativamente con el periodo 2007-2009
y el perfodo 2007-20097%.

Muestra este informativo de la Cadmara de Comercio de Ita-
lia en relacidn con la creacidn y cierre de las empresas, que
“ttalia es un pais que posee lo necesario para mantener su
prestigio en el mundo en cuanto a la calidad, la creatividad

extensa, ta capacidad de innovar y la conflanza, toda vez que

son herramientas para crecer y competir”¥,

Sefiala, adicionalmente, lo siguiente en relacién con la crea-
clén de empresas: “A finales de diciembre de 2011, los regis-
tros de las empresas que entraron en las Cdmaras de Comer-
cio han llegado a 6,110,074 unidades, mas de 50 mil mas que
a finales de 2010. En términos porcentuales, el volumen de
negocios ha experimentado una tasa de crecimiento anual
de 0.82%, cifra inferior a {a dindmica expansidn registrada en
2010 (1,19% hasta situarse en 72 mil unidades mds), pero
mayor que el rendimiento del periodo 2007-2009, donde
el promedio de crecimiento de las empresas ha sido de
alrededor del 0,5%. La cifra de fin de afio refleja el equilibrio
entre la adicién de nuevos registros de negocios 391 mila
(casi 20 mit menos que en 2010, cuando [as empresas que
han abierto sus puertas estaban bien 410 mila} y sobre 341
mila terminaciones {3.000 mds que el de 338 mila (El afio
anterior)”,

2.6. Francia

Algunas de las estadisticas m4s representativas en |a regién
francesa sobre la mortalidad de empresas son analizadas por
el instituto Naclonal de Estadistica y de Estudios Econémicos
INSEE SUR, respecto de las regiones Champagne-Ardenne y

3% Dispanible en: htip:fiwww.unloncamere.govItfNET] . Camere di Cemmercio Ditalia, Infoca-
mere. ltalla. Consultado e! 25 de enero de 2012,
i Ibidem,

B Ibidem.




Provenza-Alpes-Costa Azul. La primera integrada por selis (6)
departamentos, y la segunda por cuatro (4) departamentos
de dicho pais.

En el informe citado a pie de pagina, uno de los més comple-
tos sobre mortalidad empresarial en dicho pafs, en Champa-
fia-Ardenas entre el 2004 y el 2006, de 1.000 empresas 17 se
han declarado en quiebra en promedio cada afio, resultado
cercano a la tasa de quiebra nacional. Indica dicho institu-
to que en el transcurso de sus primeros afios de existencia,
las empresas se encuentran més expuestas a la declaracién
de quiebra, mds en esta regién que en el nivel nacional, no
obstante que en este contexto las sociedades se encuentran
muy afectadas; indica el estudio que es mds alto el nivel de
rtesgo de quiebra para las empresas que tienen entre 6 y 49
asalariados®.

Agrega el informe que los sectores de la construccién y de
las industrias agro-alimentarias son os mds propensos a la
declaracidn de quiebra; asi mismo que “entre el 2004 vy el
2006, en la region de Champafia-Ardenas, 2.065 empresas
en cesacién de pagos han sido el objeto de un fallo, o sea
690 quiebras de empresas por afio en promedio. La regién
contribuye en un 1,7% en las declaraciones de quiebra juzga-
das en Francia Metropolitana, para un parque de empresas
que equivale al 1,6% del parque nacional”.

“Entre el 2004 y ef 2006, de 1.000 restaurantes, un prome-
dio anual de 32 se declararon en quiebra en Champaiia-Arde-

3 INSEE FLASH. Champagne Ardenne, Les défaillances d’entreprise en Champagne-Ardenne.

Une plus grande fragilité dans les premigres anndes d’existence.

INSEE: Instituto Naclonal de Estadistica y de Estudios Econdmicos. “Las quiebras empre-
sariales en Champafia Ardenas, una fragilidad mds grande durante los primeros afios de
existencia”, Conforme a este andlisis de las empresas, “Este estudio ha sido realizado en
el marco del programa 2008-2009 del Area de Cestién Piblica y de Desarrolle econémico,
animado por el Tesorero-pagador general de la regién Champana-Ardenas, Contribuyeron a
este estudio: la Cdmara Regional de Comerclo y de Industrla, la C4mara Regtonal de los Ofi-
cios y Artesanos, el Consejo Regional, el RSI (régimen soclal de los Independlentas), la Urssaf
(Unin de Cobro de Cotizaciones de Seguridad Soclal y de Subsldio Famlliar), el delegado
regienal de Comerclo y Artesanias”,
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nas contra 25% a nivel nacional. El transporte se caracteriza
de igual manera con una tasa de quiebra elevada y presenta
una diferencia importante con el nivel nacional (25% contra
20%). En camblo, en el sector de la edificacién, la tasa de
quiebras regional es inferior al promedio nacional (24% con-
tra 28%s). En Champaria-Ardenas, as{ como a nivel nacional,
el sector de las artesanias es mas expuesto a la quiebra, Enia
regién, la tasa de quiebras alcanza el 19% para las empresas
artesanales y del 16% para las que no pertenecen a este sec-
tor. Este resultado se debe a la estructura de las actividades
del sector artesanal™.

Un dato interesante de esta realidad de las empresas en esta
zona de Francia lo constituye que entre el 2004 y el 2006
el 34,5% de las que ingresaron al proceso de quiebra tenfan
menos de tres afios y 54,6% menos de cinco afios, mientras
que las de menos de tres afios representan el 20,4% del par-

que de empresas y las de menos de cinco afios el 30,4%;.

tres afios después de su creacidn, un tercio de las empresas
cesaron su actividad (35%), y cinco afios después de su crea-
cién, cerca de la mitad (47%), situacién que es similar al nivel
nacional, afiade el estudio.

“Entre 1993 y el 2006, las quiebras empresariales han dismi-
nuido en Champafia-Ardenas como por todas partes en Fran-
cia. La regién pasé asi de 1.050 quiebras en promedio por
afio entre 1993-1995, a 690 para el periodo del 2004-2006.
El volumen de empresas sufrié pocas variaciones en este pe-
riodo, la tasa de quiebras disminuyé de igual manera, pasan-
do del 27%o en promedio entre 1993 y 1995, a 17%o entre el
2004 y el 2006, y del 25%o al 15%o a nivel nacional ™.

Finalmente, informa el estudio que “las actividades por las
cuales las tasas de quiebras han disminuido mds, son las que

40 Ibidern.

4 Ibidem.
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conocian unas tasas de quiebras dentro de las mds eleva-
das al inicio del periodo, como las de confeecién-cuero, edi-
cién-imprenta-reproduccidn, Industria automévil, metalurgia
y transformacién de metales, industria de componentes eléc-
tricos y electrénicos asf que las actividades inmobiliarias™*.

En el aflo 2010 Champafia-Ardenas, “a 826 empresas se les
ha ordenado la apertura de un proceso de reorganizacién o
directamente de quiebra, un nivel nunca alcanzado en la dé-
cada. Por quinto afio consecutivo el niimero de aumento de
quiebras de empresas era menos de 700. A nivel nacional el
nimero- de juicios disminuye. En el citado afio 2010 los fra-
casos de los negocios son cada vez més comparativamente
hablando con el afio 2009. En Francia Metropolitana dismi-
nuyé en un 4.8%"%.

Ast mismo, se comenta en este andlisis que “a diferencia de
la tendencia nacional, en esta regién el nimero de fallas de
negocios aumenté considerablemente en la industria™*.

En cuanto al cierre de empresas sefiala que “mientras que
habfan disminuido en el 2001 y en el 2002, las quiebras au-
mentaron ligeramente en el 2003, luego de manera mas im-
portante en el 2004. Respecto a los tres primeros trimestres
del 2003, la totalidad de la cantidad de quiebras de los tres
primeros trimestres del 2004 estd en aumento del 15,9% en
Provenza-Alpes-Costa Azul y del 2,7% en Francia®. En este
periodo, la progresién de la cantidad de quiebras estd im-
portante en todos los sectores: +20,3% en la Construccién,

2 INSEE Flash cit.

“3 SUD INSEE, N° 2 - avril 2005 Conjencture Démographie d’entreprises: les créations et les

défalllances toujours er hausse,

4 Ibidem.

4 “Los datos sobra creacidn de empresas provienen del repertorio SIRENE, actualizado diaria-

mente a partir de documentos Informados por las empresas en los centros de formalidades.
Toda empresa, persona naturat o jurfdica, se encuentra contabilizada desde su primer dia de
actividad”, lbfdem.
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+17,8% en el sector del Comercio, +15,1% para la industria
y +12,1% para los servicios®.

2.7. Colombia

Recientes estudios sefalan que un volumen considerable de
iniciativas empresariales en Colombia fracasan dentro de los
primeros tres afios, especialmente en las empresas de fami-
lia, que representan mas del 70% del sector real de la econo-
mia, donde el transito a la segunda generacién es dificilmen-
te superado. Esta realidad sobre la mortalidad empresarial y
sus causas comunes, se evidencia en paises desarrollados y
en via de desarrollo, tal como se menciond en cada uno de
los referenciados.

Sobre la mortalidad de las empresas en Colombia es
pertinente traer a colacién el estudio efectuado por la
Superintendencia de Sociedades de Colombia en el afio
2004, consignado en el [ibro Causas de la Liquidacién Obli-
patoria de Sociedades en Colombia. Estrategias para preve-
nir la crisis”¥, en la cual se analizan las caracteristicas de
las sociedades en liquidacién y las causas que originan esta
dificil situacién.

Seglin el estudio citado, entre las causas mas Importantes
que generan las crisis de las empresas, se destacan las si-
guientes: “Elevado endeudamiento, reduccién en ventas,
malos manejos administrativos, falta de capacidad para
competir, faita de personal competente para administrar la
empresa, mezcla de problemas familiares con el manejo de
la empresa, tecnologia obsoleta, escasez de recursos de la
poblacién, apertura econémica y elevada carga tributaria”*.

4 Op. cit. INSEE SUR. Provenza-Alpes-Costa Azul.

w GAITAN Rozo, Andrés, y CASTRO Velasco, Danllo. Superintendencla de Socledades. Bogots,
2004,

48 ibidem, p. 52,




En este panorama, resaltan las decisiones y actos det hombre
como una de las causas sustanclales que generan las crisis
empresariales.

En estudio realizado en el afio 2010 por Ménica Franco, de
fa Universidad ICESI®, se indica que la tasa de mortalidad en
Colombia es del 10.52%, resultado qtie no estd muy lejano al
de otros paises como Canada con el 10.9%, Estados Unidos
con el 10.4%, Brasil con el 11.4%, México con el 10,.5%, Fran-
cia con el 9.5%, cifras que han podido variar en los tltimos
afos con la evolucidn critica de algunos paises.

Segun el estudio de Global Entrepreneurship Monitor (GEM).
~Investigacion sobre la Creacién de Empresas— en Colombia
“Solo el 14% de las nuevas empresas se crean en un marco
de formalidad, y fa mortalidad empresarial es creciente, pues
mientras se da una tasa de creacién de empresas de 22,48%,
la tasa de cierre de compaiifas es de 10,52%. En el 2009 la
tasa total de la nueva actividad empresarial, TEA, fue del
22,38%, compuesta por una tasa de empresarios nacientes
(con negocios creados entre uno y tres meses), del 14,98%,
y por una tasa de nuevos empresarios (de cuatro a 42 me-
ses), del 7,98%. El estudio encontrd que solo el 12,61% de
los negocios logrd superar los 42 meses de permanencia en
el mercado. La cifra indica que muchos colombianos no es-
tén logrando llegar a la etapa de madurez en su desarrollo
empresarial y eso puede darse porque los negocios se estén
creando mds por suplir necesidades que por oportunidad”®.

En el 50° Congreso anual de Confecdmaras, realizado en 1a
ciudad de Cartagena los dfas 5 y 6 de septiembre de 2013,
su Presidente, doctor Julidn Dominguez, en relacién con la
perdurabilidad y mortalidad de las empresas en Colombia,

@ E} Exito de las Pymes en Colombia: un estudio de casos en ef sector salud. Universidad ICESI

de Cali.

0 Ibidem.

LA MORTALIDAD EMPRESARIAL EN ALGUNOS PAISES

@

seftalé que la vida promedio de las grandes empresas es de
18 afjos y la de {as Pymes de 12 afios®’,

En articulo publicado en El Tlempo®? sobre la intervensién del
Presidente de Confecdmaras resaltan lo siguiente: “se debe
impulsar el fortalecimiento y la perdurabilidad de las compa-
Afas creadas ante cdmaras de comercio y notarf{as, pues el 86
por ciento son de edad joven y mediana. Hay que fomentar el
fortalecimiento, la innovacién, la formalizacién, el gobierno
corporativo, los clisters y los encadenamientos productivos.
La antigiledad y el tamafio de las empresas se relacionan di-
rectamente con su estructura financiera.”

“A menor tamafio, mayor expaosicién al riesgo por la
débil estructura de endeudamiento y menor rentabilidad
econdmica, lo que se traduce en que las més jévenes, tanto
micro como pequefias, son las que tienen un mayor riesgo

financiero. Las empresas nacionales tienen la capacidad de.

impulsar la transformacién para la competitividad.”

En documento publicado en la pagina web de Confecdma-
ras el 5 de septiembre de 2013, denominado “Las empresas
tienen la capacidad de impulsar la transformacién para la
competitividad”*® se informa que realizaron una seleccién de
80.268 sociedades grandes y Pymes, para establecer su edad
promedio, resultando que el 30,5% son empresas jévenes,
el 55,8% empresas en edad medianay el 13,7% son em-
presas maduras. De otro lado, que “El 86% de las empresas
en Colombia son de edad joven y mediana, porlo que debe
trabajarse para fortalecer la perdurabilidad de las empresas,
ya que la antigliedad tiene una mayor incidencia en la capita-
lizacidén y equilibrio financiero. Doce afios en promedio vive
una empresa en Colombia; la supervivencia de las empresas

5 Basado en |z tnformacidén que recopilada en el Registro Unlco Empresarial y Soclai (Rues).

2 “Grandes firmas duran 18 afios, seguin un estudic”, El Tlempo, 6 de septiembre de 2013,

53 www.confecamaras.org.co




en los sectores industrial y agropecuario es mayor a la de los
otros sectores de la economfa; esto deruestra su adaptabi-
lidad al mercado. Las empresas pymes y grandes tienen la
capacidad para impulsar la transformacién para la competiti-
vidad ya que sus activos alcanzan 2,2 veces el PIB.”

Concluye esta publicacién que de acuerdo con la central de
informacién més grande que tiene el pais y que consolidan
las Cdmaras de Comercio, los sectores de la economia con
mayor supervivencia son el industrial y el agropecuario, lo cual
demuestra |la adaptabilidad de estas actividades al mercado.
En términos generales, las sociedades se concentran de
mayor a menor en sectores econémicos como Servicios con
el 45,6%, Comercio con el 23,5%, Industria con el 13,3%,
Construccion con 11%, Agropecuarto en el 4,8% y por dltimo,
Minas con el 1,8%. En detalle, las empresas grandes tienen
una vida de 18 afios y las Pymes de 12 afios; por lo cual es
necesario trabajar por el fortalecimiento y la perdurabilidad

de las empresas, ya que el 86% de las sociedades en el pafs .

son de edad joven y mediana.”

Elinforme presentado por la Superintendencta de Sociedades
en el mes de septiembre de 2012, y publicadc en su pégina
web, relacionado con las principales causas internas vy
externas de insolvencia empresarial, léase liquidacién
obligatoria y acuerdo de reorganizacién, que tienen relacién
directa con la mortalidad de las empresas, indica lo siguiente
citando la investigacién del afio 2004:

“Principales causas de la insolvencia de empresas en liquida-
cién obligatoria. En el afio 2004, la Superintendencia de So-
cledades present6 un libro llamado “Causas de la liquidactén
obligatoria. Estrategias para prevenir la crisis”, en donde se
hizo una encuesta a 409 empresas que se encontraban en
liquidacién obligatoria. Dentro de la encuesta se le consulté
a las sociedades cudles habfan sido las posibles causas de la
liquidacién. Las respuestas sefialan que las principales cinco
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causas de las liquidaciones fueron el elevado endeudamien-
to, la reduccldn en las ventas, los malos manejos administra-
tivos, la alta competencia y la falta de personal competente,
Y con menor incidencia fa inseguridad, la corrupcién, la ter-
minacién de incentivos tributarios y el contrabando”.

En cuanto a las principales causas de la insolvencia de empre-
sas en acuerdo de reorganizacién, el informe indica que “con
la Ley 1116 de 2006, naci6 el proceso de reorganizacién que
pretende a través de un acuerdo, preservar empresas viables
y normalizar sus relaciones comerciales y crediticias, me-
diante su reestructuracion operaCional, administrativa, de
activos o pasivos. Estos procesos se han venido tramitando
desde el afio 2007 y al 12 de junio se han presentado 373
sociedades” .

Con fundamento en las respuestas de las empresas encues-
tadas se informa que “las cifras indican que las causas exter-
nas que generan la Insolvencia empresarial son principalmen-
te la disminucién de la demanda por el entorno econdmico,
las altas tasas de interés, el incremento en la competencia,
la pérdida de mercado y la dificultad de acceso al crédito.
También se mencionan en una menor frecuencia la sobrerre-
gulacién, las barreras de acceso a los mercados, la inflacién
y el orden publico”. Con respecto a las causas internas de
la insolvencia “las respuestas del total de las 121 empresas
encuestadas sefialan que las de mayor relevancia son el alto
endeudamiento, |a falta de capital de trabajo, fa disminucion
de las ventas, los altos costos ylo gastos operacionales y de
ventas vy la baja rentabilidad del negocio. Mientras que en
una menor frecuencia, los empresarios mencionaron tener
problemas con los socios, presentar crecimientos desmedi-
dos en los inventarios y tener conflictos con la administra-
cién, entre otras”.

5 Revista Supersocledades Niimero 4 Causas de la Insoivencia Empresarial. www.supersocle-
dades.gov.co.

35 lbrdem,




En otro estudio realizado por la Superintendencia de Socie-
o dades en el afio 2009 sobre las causas que conducen a las
. compafifas a solicitar los acuerdos de reorganizacién de que
trata la Ley 1116 de 2006, se informa que se concretan en
“la competencia y el contrabando, la revaluacién del peso, el
alto endeudamiento, la deficiencia organizacional, adminis-
trativa, financiera y empresarial, la falta de capital de traba-
jo, fenémenos naturales, problemas con proveedores y baja
rotacién de cartera”™®.

Concluyen que “las empresas que han ingresado a reorga-
nizacidn empresarial y las que han ingresado a liquidacidn
obligatoria, coinciden en que las causas més frecuentes de la
insolvencia son el elevado endeudamiento, la reduccién en
las ventas ocasionada principalmente por tener tecnologia
obsoleta y el contrabando”,

LA PERDURABILIDAD
EN LAS EMPRESAS
DE FAMILIA

| : . Superintendencic
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36 Calombia, Superintendencia de Saciedades. Revista Estados Financieros. Ei reto de predecir

fa insolvencla. Bogot4, 2009, p. 13.

5 Revista Supersociedades Nimero 4 cit.
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Diferentes estudios resaltan la importancia de las empresas
familiares a nivel mundial. En la mayor(a de los paises del
mundo las empresas de familia representan un porcentaje
bastante alto dentro del total de compafifas constituidas en
cada uno de ellos. Asi, por ejemplo, en Estados Unidos mas
del 90% del total de las empresas es de propiedad familiar.
A pesar de que {a mayorfa de elflas son de tamafio pequefio y
mediano, existe una cantidad importante de empresas gran-
des de propiedad familiar, entre las cuales se incluyen 175 de
la revista Fortune 500%®,

De acuerdo con las cifras de John Martinez, las empresas de
familia generan entre el 45% y el 70% del Producto Interno
Bruto y entre el 45% y el 70% del empleo de cada pafs.

Existen empresas familiares de cardcter multinacional y gran-
des dimensiones que son muy conocidas tales como Ford,

Levi Strauss, Michelin, L'Oreal, Tata, Fiat, Fetrero, Sara, Wal-:

Mart Stores.

Un resumen general de algunos paises se presenta en el si-
guiente gréfico.
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De acuerdo con estas cifras, en ltalia casi la totalidad de las
empresas, el 99%, son de origen familiar, siguiendo en orden
Estados Unidos con el 96%, Suiza con el 88%, Reino Unido
con el 76%, Espafia con el 71%, Portugal con el 70%, Co-
lombia con el 68% y Chile con el 65%. El grafico muestra la
participacién de las empresas de familia en el total de cada
uno de los paises, destacdndose una mayor concentracion
en los paises desarrollados®.

En Colombia también resulta evidente la significativa parti-
cipacién de las empresas familiares. Se estima que mds del
68% de las empresas colombianas son de cardcter familiar.,
Su presencia resulta evidente tanto en los grandes grupos
econémicos, como en las Pyme y en las microempresas.

No obstante, pocas de estas organizaciones logran proyec-
tarse a largo plazo. El 40% de las empresas de familia de Es-
tados Unidos desaparecen durante los primeros cinco afios;
el 66% del resto pasa a la segunda generacién y solo el 12%
sobrevive a la tercera generacién. En el Reino Unido, sola-
mente el 24% de las empresas familiares-pasa a la segunda
generacion y el 14% sigue a la tercera generacién. En Cana-
da, el 90% nace como empresas familiares, de las cuales el
30% pasa a la segunda generacién y solo el 10% llega a la
tercera generacion.

Por lo anterior, es necesario reflexionar sobre las principales
estrategias para lograr la perdurabilidad de las empresas fa-
miliares.

5 GAITAN ROZO, Andrés y CASTRO VELASCO, Danlie. Socledades de familla en Colombia. Cp.
cit., p. 20.
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3.1. Modelos conceptuales de la empresa
familiar

El modelo conceptual de las décadas de 1960 y 1970 soste-
nia la existencia de dos subsistemas interconectados en la
empresa familiar: la familia y el negocio. Cada uno de ellos
tenfa sus propias normas, reglas de pertenencia y estructu-
ras de valores organizacionales.

Los problemas surgen porque los mismos individuos han de
cumplir obligaciones en los dos circulos; por ejemplo, como
padres y como gerentes profesionales.

En la década de 1980 se propuso el esquema de los tres
circulos®®,

2

Propiedad

El modelo destaca en las empresas de familia la pFé'senQ_i_a“‘de
tres subsistemas independientes, pero estrechamente’ rela-
cionados: empresa, propiedad y familia, Cualquier individuo
de este tipo de empresa puede ser colocado en uno de los
siete sectores que se forman al sobreponerse los circulos de
los subsistemas. Por ejemplo, todos los propietarios (socios
o interesados en la empresa), y solo ellos, se encontrardn en

~alguna parte del interior del circulo de la parte superior. Asf

mismo, todos los miembros de la familia se ubican en alguna

&0 GERSIK, Kelin; DAVIS, John et al. Empresas familiares. México: Mc GRAW-HILL, 1997; p. 1-26.




parte del circulo izquierdo de la parte inferior y todos los
empleados en el de la derecha. La persona que tenga solo

~ una conexién con la compafifa estard en uno de los sectores
externos: 1, 2 o 3. Por ejernplo, un miembro de la familia que
no sea ni propietario ni empleado ird en el sector 1,

Quienes tengan més de un nexo con la organizacién se en-

contrarén en uno de los sectores sobrepuestos, que caen
dentro de dos o tres circulos al mismo tiempo. Un propieta-
rio que ademds sea miembro de la familia, pero que no sea
empleado se encontrara en el sector 4, que esté dentro de
tos circulos de propiedad y familia.

Analizar las sociedades de familia desde la perspectiva que
plantea ef modelo de los tres circulos® resulta muy Gtil para
entender la fuente de los conflictos interpersonales, de los
dilemas de papeles, las prioridades y los limites de las so-
ciedades de familia, Por ejemplo, las luchas familiares por la
politica de dividendos o la planeacién de la sucesién pueden
entenderse mejor si se tiene en cuenta el lugar que cada par-
ficipante ocupa en el modelo de los tres circulos.

Una persona del sector 4 (miembro de familia/propietariof
no empleado) posiblemente desee aumentar los dividendos,
pensando que esto es un premio legitimo por pertenecer a la
familia y un rendimiento razonable por ser propietario. Por el
contrario, una persona del sector 6 {miembro de familiafem-
pleado/no propietario) querrd suspender los dividendos para
reinvertirlos en una expansion, lo cual representard mejores
oportunidades de progreso profesional. Otro ejemplo se re-
fiere a las decisiones dificiles que ha de tornar una familia
sobre ofrecer o no algin puesto a sus miembros. ;Qué hijos
conviene emplear en la empresa? ;Cudnto debe pagérseles?
:Se les promoverd? Si se analizan estas preguntas con la

& GAITAN ROZO, Andrés y CASTRO VELASCO, Danlio, Sociedades de familia en Colombia. Op.
clt., p. 37.
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ayuda de este modelo conceptual, se logrardn mejores res-
puestas. Una persona que pertenezca exclusivamente a! cir-
culo de la familia podria pensar: “Démosle una oportunidad
a todos. Son nuestros hijos”. Por el contrario, alguien-que
pertenezca exclusivamente a la empresa dird: “Sélo contra-
taremos a parientes sl son mejores que el resto de los can-
didatos y su progreso profesional dependera estrictamente

del desempefio”.

Los circulos de la empresa, la propiedad y la familia pueden
proporcionar una idea de cualquier sistema de empresa fami-
liar en un momento determinado, o cual es un primer paso
muy Util para comprenderta. No obstante, algunos de los di-
lemas mds importantes en esta drea se deben at paso del

tiempo.

Las familias experimentan continuamente cambios impor-
tantes: matrimonios, nacimientos, divorcios, mugrtes. igual-
mente, en el campo de los negocios el factor temporal es

determinante.

El resultado de incorporar el desarrollo a los tres circulos, alo
largo del tiempo, es un modelo evolutivo tridimensional de la
empresa familiar, segtin se ilustra continuacion.

Tt Eje dela empresa
i Madurez P
[
enpansionl | )
i, formalizacion__ | l
Tttt
Amanque e I
TrmT e ‘ Famllia i
H iovenrle_gv" !
,,,,,, e
e e e
jrmm e ey / Eje dela familla
! Propletario L
{___rontrafador |
/!
[
i sociedad de ‘= R
i Hemmenos 2 /
T donserde b,
! - '
L deprmer / Eje de |a propiedad

/

»




LA PERDURABILIDAD EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA

@

Este modelo sirve principalmente para crear una estructura
predecible del desarrollo de la empresa familiar con el tiem-
po en cada dimensién; indica ademds cémo la identificacion
de la etapa actual y las combinaciones de etapas entre pro-
piedad, familia y compaiifa ayudan a analizar la dindmica de
cualquier empresa familiar.

3.2. Principios de Gobierno Corporativo
de OCDE

Los Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE se han
convertido en referencia para los interesados en analizar el
buen gobierno de las empresas. El Foro sobre Estabilidad Fi-
nanciera los ha calificado como fundamentales para garanti-
zar unos sistemas financieros sanos. Estos principios hacen
relacién a los siguientes temas:

1. Carantizar la base de un marco eficaz para el buen
gablerno.

2. Los derechos de los accionistas y funciones clave en el
dmbito empresarial.

3. Un trato equitativo hacia los accionistas.
4. El papel de las partes interesadas.
5. Revelacién de informacién y transparencia.

6. Las responsabilidades de la junta directiva.

Carantizar la base de un marco efi-
caz para el goblerno corporativo,

El marco para el gobierno cor-
porative deberd promover la
transparencia y eficacia de los
mercados, ser coherente con el
régimen legal y articular de for-
ma clara ef reparto de respon-
sabilidades entre las distintas
autorldades superviscras, regu-
ladoras y ejecutoras.

Los derechos de los accionistas y
funciones clave en el émbito de la
propledad.

El marco para el gobierno corpo-
rativo deberd amparar y facilitar
el ejercicio de los derechos de
los accionistas.

Tratamiento equitativo de los ac-
clonistas.

El marco para el gobierno corpo-
rativo deberd garantizar un trato
equitative a todos los accionis-
tas, Incluidos los minoritarios vy
extranjeros., Todos los accionis-
tas deben tener la oportunidad

de realizar un recurso efectivo |.

en caso de violacion de sus de-
rechos.

El papel de las partes Interesadas
en el dmbito del gobierno corpora-
tivo.

El marco para el gobierno corpo-
rativo deberd reconocer los dere-
chos, de las partes interesadas,
establecidos por la ley o a través
de acuerdos mutuos, al igual
que fomentar la cooperacién
activa entre las socledades y las
partes interesadas con vistas a [a
creacién de riqueza y empleo, asi
como a facilitar la sostenibilidad
de empresas sanas desde el pun-
to de vista financiero.

|




Divulgacidn de datos y transparen- | El marco para el gobierno cor-
cia porativo deberd garantizar la
revelacién eportuna y precisa de
todas las cuestiones materiales
relativas a la sociedad, incluida
la sttuacién financiera, los resul-
tados, la titularidad y el gobierno
de la empresa,

Las responsabilidades de {a junta | El marco para el gobierno cor-
directiva porativo deberd garantizar |a
orientacidn estratégica de la em-
presa, el control efectivo de la
direccién ejecutiva por parte de
|la junta directiva y la responsabi-
lidad de esta frente a la empresa
y a los acclonistas.

Resulta significativa la afirmacién de la Corporacién Andina
de Fomento (CAF)® al presentar el Manual de gobierno corpo-
rativo para empresas de capital cerrado: “Consciente de la
importancia de incrementar la competitividad de las empre-
sas de la regidn a través de un buen Gobierno Corporativo,
CAF ha venido trabajando desde hace varios afios en la di-
fusién e implantacién de buenas précticas en la comunidad
empresarial. En este esfuerzo se ha acopiado un volumen de
evidencia que demuestra cémo dichas précticas contribuyen
a mejorar la competitividad a través de la reduccién de los
conflictos entre socios o accionistas, lo cual genera mayor

&2 La CAF es un bance de desarrolle constituido en 1970 y conformado en la actualidad por 18

paises de América Latina, El Carlbe y Europa, as{ como por 14 bancos privados de la regién
Andina.

La Institucién promueve un modelo de desarrollo sostenible, medlante operaciones de crédl-
1o, recursos no reembolsables y apoyo en la estructuracién técrice y financiera de proyectos
del sector piiblico y privado de Latinoamérica.

Con sede en Caracas, Venezuela, la CAF cuenta con Oficinas en Buenos Aires, La Paz, Bra-
sllia, Bogotd, Qulto, Madrid, Cludad de Panamé, Lima y Montevidec. Disponible en: http:yf
www.caf.comfview/index.asp?ms=19&pageMs=61396. Recuperado el 2 de mayo de 2012,
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confianza entre clientes, inversionistas y acreedores, y per-

mite atraer capital y tecnologia”.®’

En el referido Manual de gobierno corporativo para empresas
de capital cerrado, dentro de! cual la gran mayorfa de empre-
sas son de familia, la CAF presenta recomendaciones tales
como:

- Evitar la dilucién de la participacién en el capital de la
sociedad. Uno de los riesgos para los socios que no
controlan en la sociedad es que los mayoritarios, de
forma abusiva, vayan aumentando su porcentaje de
participacién. Debe establecerse que los accionistas
minoritarios siempre tengan la opcidén de participar de
los nuevos proyectos de la compafifa, comunicando las
consecuencias de abstenerse en cuanto al porcentaje de
la empresa que tendrdn después de un nuevo proyecto.

Pueden presentarse diferentes circunstancias en las

que un grupo de accionistas aproveche su posicién
privilegiada, en el proceso de toma de decisiones de la
compaiifa, para apropiarse de un porcentaje mayor de
derechos sobre los flujos de caja esperados del nuevo
proyecto. Esto puede ocurrir de diversas maneras: a)
un aumento de capital al que los otros accionistas no
concurren por no estar adecuadamente informados,
b) 1a fusién con otra empresa controlada por la misma
matriz y ¢) la constitucién de otra subordinada.

- lLas compafias deberfan mantener una comunicacion
fluida con sus socios a través de diferentes medios.

- Pueden establecerse mayorfas especiales para la toma
de ciertas decisiones, en las que se considere que las
exigidas por la ley no son suficientes. Sin embargo,

63 Disponible en hitpslfwww.caf.com/media/307 1capttal-cerrado.pdf. Recuperado el 2 de
mayo de 2012,
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deberd evitarse que su adopcién entregue derechos
de veto encubiertos a un nimero de accionistas
minoritarios®*.

La convocatoria al maximo érgano social debe hacerse
con el tiempo suficiente y por los medios necesarios
para asegurar la mayor asistencia posible.

Debe existir un reglamento interno de organizacién y
funcionamiento de la junta directiva, en el cual se regulen
aspectos como conflictos de interés, retribuciones-y
causales de retiro.

La junta directiva debe ocuparse principalmente de Ia
direccion estratégica.

Es Importante incluir miembros externos en la junta
directiva.

Las operaciones con vinculados pueden ser utilizadas en
forma abusiva por parte de los socios controlantes. En
consecuencta, estas operaciones deben ser reveladas.

La junta directiva debe ser evaluada, por lo menos, una
vez al afio.

Lina buena junta directiva se caracteriza por encontrar el
balance entre lo que se denomina “conflicto cognitive”
(el debate intelectual ablerto y en profundidad de los
temas) y el “conflicto emocional” (el enfrentamiento
personal entre directores).

64

. Coma ejemplo, la CAF cita a una sociedad que establecié un quérum calificado de 65% para

decisiones coma: la enafenacién de un activo estratégice de la compafifa o del 50% o mds
del activo fljo; la fusién con otra compaiifa, las ampllaciones de capltal, las recompras de
acciones de la compafifa y el no pago del dividendo minime.

- La sociedad debe presentar estados financieros utilizan-

do adecuadamente los principios contables contenidos
en las normas internacionales de contabilidad.

En los casos de grupo empresariales, debe prestdrsele
especial atencidn a la consolidacion de los estados
financieros.

Las relaciones de muy largo plazo entre el mismo
auditor y la empresa pueden llegar a comprometer su
independencia. Es importante no contaminar la relacién
entre el auditor externo y la empresa mediante la

contratacién de otros servicios.

Se debe presentar un informe anual de gobierno
corporativo incluyendo los siguientes aspectos:

- Detalle de la estructura de la propiedad de la sociedad.
+ Politica de pago de dividendos.
- Estructura de la administracién de la sociedad.

- Informacién sobre los vinculos y conflictos de interés
y sobre las transacciones con partes relacionadas.

Principlos de actuacién de la sociedad en materia de
gobierno corporativo.

- Acuerdos sobre gobierno corporativo.

Cumplimiento de las medidas de gobierno y demds
recomendaciones en materia de buen goblerno.

- Los estatutos de la compaiiia deberan prestar particular

atencién a la consagracion de mecanismos efectivos de
resolucidn de conflictos, concretamente se recomienda




ifcluir una cldusula compromisoria donde se establezca
que cualquier disputa relativa a la sociedad entre
accionistas o entre accionistas y la administracion
deberd someterse a un arbitraje ante una institucién
local independiente, siempre que asi lo permita la ley.

3.3. Protocolos de familia

Para el profesor Jon Martinez Echezérraga, el protocolo es
“un documento escrito que contiene los acuerdos a que la
familia ha Hegado respecto de su relacidén con la empresa y
la propiedad”®.

Segiin se ha evidenciado en el analisis de casos, el protoco-
lo es uno de los principales mecanismos para prevenir los
problemas tipicos de las sociedades de familia y lograr su
perdurabilidad.

Para algunos autores, el protocolo solo tiene un cardcter mo-

ral y no legal®®. En sentido contrario Andrés Gaitén Rozo y.

josé Danilo Castro Velasco sostienen:

“Desde el punto de vista juridico, el protocolo es un contra-
to consensual, pues para su nacimiento basta el acuerdo
de voluntades. No obstante, se recomienda que sea un do-
cumento con estipulaciones claras y suscrito por todos los
miembros de {a familia que directa o indirectamente tengan
relacién con la empresa. Las normas y demds cldusulas con-
sagradas en el protocolo de familia serdn oponibles a quie-
nes los suscriben. Esto se fundamenta en [a naturaleza con-
tractual del protocolo, por lo que sus normas son ley para las
partes de conformidad con el articulo 1602 del Cédigo Civil,
No obstante, el protocolo se encuentra limitado por la ley y

s MARTINEZ ECHEZARRAGA, Jon. Empresas familiares: reto al destino, Claves para perdurar
con éxito. Buenos Alres: Ediciones Granica, 2010, p. 134,

& Ibidem, p. 34.
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los estatutos, es decir, se trata en principio de un acuerdo
para social”®’.

Si bien el protocolo debe ser inspirador para la familia desde
el punto de vista moral, y basarse en la conviccién sobre la
necesidad de buscar un equilibric dindmico entre empresa,
familia y propiedad, este no puede prescindir de su cardcter
contractual. En ese sentido, es fundamental responder a la
pregunta ;Qué ocurre si se incumple alguna de las obliga-
ciones adquiridas en virtud de este acuerdo? En cada caso
concreto debe discutirse sobre las posibles sanciones para
las situaciones de incumplimiento.

En este punto es interesante tener presente que la Ley 1258
de 2008 permite que en los estatutos de la Sociedad por
Acciones Simplificada (SAS) se consagre que el grave incum-
plimiento del protocolo puede ser considerado como.una
causal de exclusién de los socios.

“La consagracion de causales especiales de exclusion en la
SAS es un tema que tiene la posibilidad de contemplar a la fa-
milia para que los protocolos cuenten con mecanismos mas

 efectivos para asegurar su cumplimiento. El.grave incumpli-

miento de alguno de los acuerdos del protocolo podria gene-
rar la exclusion del accionista de la sociedad. Serd necesario
que en el protocolo quede claramente establecido el procedi-
miento y el 6rgano competente para la calificacién de la falta
y que, por supuesto, en los estatutos aparezca con claridad
la causal de exclusidn. :

St bien los protocolos de familia deben basarse en el conven-
cimiento y en la motivacién de quienes suscriben el acuer-
do, conviene establecer unas consecuencias concretas que
se deriven del incumplimiento de lo pactado. Es preciso re-

& GAITAN ROZO, Andrés y CASTRO VELASCO, Danila. Sociedades de familla en Colombla. Op.
cit, p. 78.
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cordar que el protocolo es un contrato y, como tal, genera
derechos y obligaciones para quienes se vinculen. Al incluir
o modificar una causal especial de exclusién, los accionistas
deben tener presente que se requiere el voto favorable del
100% de los titulares de las acciones suscritas”®,

En todo caso debe tenerse presente que en la elaboracién
de los protocolos de familia es relevante el factor sicolégico.
En efecto, un protocolo no es un simple contrato, pues para
llegar a ese acuerdo es preciso profundizar en los elementos
emocionales de la familia. Las relaciones que se construyen
entre esposos, entre padres e hijos, entre hermanos, entre
primos, entre exesposos, entre |a familia consanguinea y la
familia politica estdn basadas en sentimientos. La historia
de cada grupo familiar revela amores, suefios, desilusiones,
compromisos, odios, sacrificios, infidelidades. Esto puede ser
determinante en el momento de analizar los riesgos de cada
familia y su proyeccién a largo plazo.

El profesor John Ward enfatiza sobre el protocolo familiar (al.

que prefiere denominar “constitucién”): “lo que cuenta es
el proceso, no el contenido”. Este reconocido Investigador

precisa que los beneficios de un protocolo familiar no son

tan féciles de alcanzar. Muchas familias terminan poniéndolo
a dormir en una biblioteca, sin aplicarlo. En ocasiones, el pro-
ceso de escribir el documento crea mas problemas de los que
resuelve, especialmente cuando los lideres del negocio fami-
liar se encargan de redactar politicas a {a carrera o cuando se
asesoran de personas con poca formacién y sin experiencia
especifica en estos temas®.

o8
Colomblanas: Actualidad y perspectivas, Bogota: Superintendencia de Sociedades, 2009, p.
27. '

& WARD, John. La constitucién famitiar: lo que cuenta es el proceso, no el contenido, En; El

éxlto en los negoclos de familia. Bogotd: Grupo Editorial Norma, 2006, p. 164.

GAITAN ROZO, Andrés. La SAS: una alternativa para las empresas de familia. En: Empresas v

Surge entonces la pregunta, ;por qué fracasan tantas empre-
sas familiares al redactar sus protocolos? john Ward respon-
de: “La razén principal es que estdn demasiado concentradas
en el contenido del documento mds que en el proceso de de-
sarrollarfo. Un estudio Investigativo de IMD indica que fas po-
liticas que una familia incluye en su constitucion no son tan
importantes, en realidad, como la forma en que se adapten
a la familia y a su empresa; la idea que de sf tiene la familia,
la forma como percibe y renueva las reglas, el procedimien-
to para adoptar la constitucién y su capacidad creativa para
reconciliar las necesidades e intereses de los familiares y del
negocio””,

Para algunos fundadores de empresas familiares, el protoco-
lo puede representar una amenaza por cuanto lo perciben
como un instrumento para retirarles el poder y entregarlo
a sus hijos. En realidad, un buen proceso de protocolo debe
lograr que se prepare la sucesién de la empresa, pero reco-
nociendo a los fundadores su liderazgo y garantizdndoles,
en el futuro, un papel importante tanto en la empresa como
en la familia, aunque seguramente en roles diferentes a los
ejercidos en el momento de suscripcién del acuerdo. Asi, un
gerente puede proyectar un esquema de gobierno para ce-
der en determinado momento la gerencia, pero teniendo la
opcién de liderar la junta directiva, u ocupar la presidencia
de la compafifa, ocupandose ya no de los asuntos del dia a
dia sino de otros temas, preferiblemente de estrategia o de
relaciones de alto nivel. '

Un protocolo exitoso se encuentra en el justo medio entre
dos extremos: en el uno estd el fundador que establece unas
reglas y précticamente obliga al resto de la familia a someter-
se a ese supuesto acuerdo, en el otro estd el caso del proto-
colo Impuesto por los sucesores al fundador, quien termina

0 Ibfdem, p. 164,
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sin control y sometido, contra su voluntad, a las decisiones
de sus hijos.

Existe también el riesgo de reducir el protocolo a resolver la
sucesién en la propiedad, pero sin abordar lo relativo a las
relaciones familiares o al aspecto complejo de {a sucesién en
la administracién. Suele ocurrir que se disefian estructuras
para proteger el patrimonio familiar y resolver, en vida de
los fundadores, la transmisién de la propiedad a los hijos,
pero no se tiene en cuenta que esos hijos probablemente no
han sido preparados para actuar como socios y es durante el
desempefio de ese rol que suelen presentarse muchos de los
problemas en las generaciones que siguen al fundador.

En efecto, el fundador puede trasladar en vida las acciones
de la empresa a sus hijos en partes iguales, evitando de esa
manera un proceso sucesoral. No obstante, eso no garantiza
realmente una sucesidn exitosa, pues ante la ausencia del
padre puede ocurrir que los hijos no logren acuerdos para el

manejo empresarial y se generen conflictos entre etlos. Es

precisamente este uno de los aspectos que deben evaluarse
en cada organizacién para formular estrategias que faciliten
la toma de decisiones y permitan proyectar un buen gobler-
no a largo plazo.

Ahora bien, algunos protocolos surgen como respuesta a un
problema grave que se ha tenido con un familiar, por ejem-
plo, una separacién conyugal o el despido de la empresa, por
lo cual se redactan cldusulas muy estrictas. El riesgo radi-
ca en la posibilidad de perder el equilibrio y se establezcan
reglas demasiado severas que puedan resultar injustas para
otras personas y terminen “pagando justos por pecadores”,
Sobre el particular comenta el profesor John Ward:

“Un estudio de la evolucién de mds de 30 constituciones
familiares mostrd que aquellas familias que han experimen-
tado problemas con individuos que han puesto en riesgo la

fortaleza del negocio, adoptan constituciones muy protecto-
ras de la companfa. Las reglas son mas estrictas, legalmente
obligatorias y permanentemente establecidas. Los lideres fa-
miliares, por ejemplo, pueden insistir en requisitos estrictos
para que los familiares trabajen y progresen en la empresa.
Esos requisitos no solo pondran a [a familia a la defensiva,
sino que pueden hasta disuadir a familiares jévenes de entrar
a la empresa, de modo que esta se queda sin sucesores.

En el otro extremo, quienes acusan a [a empresa de distanciar
o desunir a la familia en el pasado fijardn politicas amistosas,
informales y facilmente cambiables, a riesgo de predisponer
a los familiares a poner sus intereses personales por encima
de los de la empresa”™?. :

El protocolo no tiene un contenido valido para cualquier em-
presa familiar, sino que es preciso en cada caso evaluar las
circunstancias tanto de la familia como de la empresa y di-.
sefiar “un traje a la medida”. Los puntos mas frecuentes que
suelen incluirse en un protocolo familiar son:

~ Valores, misién y visién.
- Empresas, bienes y personas afectadas por el mismo.

- Organos de gobierno de la empresa: determinacién de
los Grganos de gobierno a implementar o actualizar y
el régimen de funcionamiento de los mismos (junta
directiva, comités, presidente, gerente, etc.).

~ Organos de gobierno de {a familia: determinacién de la
estructura, composicién, organizacién y funcionamiento
de la asamblea familiar y del consejo de familia.

7 Ibfdem, p. 177.




- Criterios para evitar la confusién de patrimonios familia-
empresa.

- Criterios para determinar la vinculacién o desvinculacién
de miembros de la familia.

- Sucesién en la propiedad.
-~ Sucesién en la administracién.

- Distribucién del capital y su incldencia en el gobierno de
la empresa.

- Mayorias decisorias.

- Transmisién de acciones o participaciones en el capital:
establecimiento de las pautas a seguir para transmitir

. las acciones o participaciones, tanto intervivos o mortis
causa, al Igual que de forma voluntaria como forzosa,
para mantener la empresa en el dmbito familiar, asi
como para valorarlas en caso de transmisién.

- Reglas en relacién con la familia politica.
- Mecanismaos de solucion de conflictos.

- Normas para actualizacién y modificaciones del
protocolo.

El primer punto que se ha mencionado hace relacién a la
identificacién de los valores fundamentales de la familia pro-
pietaria. No se trata simplemente de escribir unos valores,
sino de propiciar una reflexién seria para reconocer los valo-
res que ha asimilado la familia, los cuales fueron inculcados
por los fundadores y que constituyen un requisito para la
perdurabilidad de las empresas y la unidad familiar.
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“Los valores fundamentales deben ser auténticos, tlenen
que representar [a realidad; el ‘qué’ debe ser acorde con el
‘cémo’ y tales valores deben ser de facil expresién; ademds,
es preciso creer en ellos honestamente y actuar de confor-
midad con lo que establecen en todos los aspectos. No son
negociables y nunca se les debe comprometer, al menos no
como un asunto de politica, y cualquier desviacién de fa con-
ducta correspondiente al valor basico deberd tratarse rdpida,
decisiva y piblicamente. La incapacidad para vivir y defender
sus valores fundamentales socavard las bases de su organi-
zacién y contribuird a su decadencia. Es un asunto de con-
fianza, un leve atributo muy dificil de hallar y supremamente
facil de destruir™”2 '

En el articulo Ef equipo triunfador, al reflexionar sobre la éti-
ca empresarial, Andrés Gaitdn Rozo manifiesta: “La dimen-
sién ética de la familia y de la empresa es muy compleja y el

compromiso con fa vivencia de tos valores implica un proceso.

constante que nunca termina. Esto es definitivo y el desco-
nocerlo es la razén de la inoperancia de algunos protocolos
o cédigos de conducta”™”.

Lo relevante del capitulo de valores, en el protocolo familiar,
consiste en que este no se quede simplemente en una for-
mulacién de buenas Intenciones. Las intenciones son muy
buenas, pero es la traduccién de ellas en hechos concretos lo
que puede hacer que una empresa se convierta en visionaria,
en lugar de quedarse en el nivel de [as que solo lo desean.

72 RUDZI, Rebert. Derrote los prondstices: evite la muerte corporativa y construya una empresa
perdurable. Bogotd: Panamericana Editorial, 2011, p. 44.

n GAITAN ROZO, Ardrés. El equipo triunfador.




Es pertinente la analogia entre la ética y el fitbol:

“La realidad de las personas, de las familias y de las empre-
sas supone una lucha incesante entre el bien y el mal. En esa
contienda Intervienen dos equipos: por una parte los verdes,
cuyos integrantes son los que reconocemos como valores
(paciencia, persistencia, moderacién, humildad, caridad, fi-
delidad, alegrfa, sabidurfa, integridad, justicia, perdén y auto-

control); por otra parte los rojos, que representan los antiva-

lores. Tal como ocurre en un partido de fiitbol, se enfrentan
equipos con muchos jugadores. La familia y la empresa ga-
nan con los verdes y pierden con los rojos. El éxito supone
tener en cuenta muitiples aspectos:

« Cada jugador debe buscar la excelencia. El objetivo
es que cada jugador {cada cualidad) se encuentre en
su punto més alto, No basta que uno esté muy bien
entrenado si los otros presentan serias deficiencias. Si
se destaca el delantero, pero el portero no juega bien,
dificilmente lograrén la victoria.

* Serequiere un entrenamiento permanente. Lo que se ha
logrado con mucho sacrificio se puede perder si no se
continda practicando.

» Todo el tiempo se debe estar alerta, puesto que basta un
segundo para que gane el enemigo.

+ Debe existir una estrategia de juego y es necesario
conocer el juego del contendor. Por ejemplo, la mentira
suele presentarse muy pequefiita por lo que se le deja
pasar creyéndola Inofensiva, poco a poco esta va
creclendo y se convierte en la gran goleadora. La ira
utiliza a la sorpresa como mejor recurso. Ei orgullo se
disfraza de autoestima. La envidia tiende a destruir el
trabajo en equipo. El egoismo impide que la felicidad
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logre meter goles. El irrespeto dice llamarse autoridad.
La venganza se esconde detras de la justicia.

. Periédicamentetodoslosjugadores deben serevaluados,
pues st rendimiento puede cambiar.

El equipo de los rojos tiene a su favor que sin mayor esfuerzo
se van fortaleclendo, pues reciben mucha ayuda externa. El
cine, la radio, la televisién, el mercado, la crisis, permanente-
mente envian mensajes a estos jugadores.

Estos equipos tienen una caracteristica especial: todos los
dias se enfrentan. Por lo tanto, el trabajo de entrenamiento

tiene que ser permanente”’4,

Para Gonzalo Gémez “los valores suelen consolidar econdmi-

ca y famillarmente una empresa, llendndola de fuerza y po-

der frente a otras qué no los tienen. Se ha argumentado que.
algunos de los valores encontrados en empresas familiares
exitosas son denominados ELISA, que han sido adoptados
como parte de su cultura empresarial:

Excelencia: los miembros de una empresa familiar deben es-
tar en una permanente bisqueda de la excelencla en los pro-
ductos, los servicios, la marca, 1a organizacidn, la atencién
al cliente, en las relaciones con los actores externos a la em-
presa y en el trato cotidiano con cada uno de los miembros
de la misma, sin distinciones de cargos. La excelencla de una
persona también se ve reflejada en su comportamiento ho-
nesto, en su trato justo y respetuoso con los demds, en su
templanza ante las diversas situaciones que debe resolver en
su trabajo diario; ademds de ser un valor, es una actitud que
se tiene frente a la forma de asumir la vida.

4 Ibidem,




Laboriosidad: es considerada como una de las virtudes de la
empresa familiar, se basa en la dedicacién al trabajo, en la
bisqueda del éxito con el compromiso de cada miembro de
la empresa.

Iniciativa: este valor se refleja en la disposicién a cambiar y
crecer, teniendo en cuenta la posibilidad de asumir riesgos
en inversiones futuras para trabajar por la continuidad de la
empresa.

Sencillez: practicada en la vida privada de cada uno de los
propietarios y en las politicas, tanto internas como externas,
que desarrolla la empresa con sus diferentes actores.

Austeridad: las empresas familiares deben ser prudentes en
el momento de ejecutar gastos, no solamente por ser el pa-
trimonlo de la familia el que se arriesga, sino para ensefiar
a sus empleados el valor de la austeridad en las decisiones
diarias que se toman en la empresa””>.

Es interesante la definicién de valores centrales utilizada por
James Collins y Jerry Porras:

“Los valores centrales son los principios esenciales y perma-
nentes de la organizacion, que no se pueden comprometer
por ganancias financieras o ventajas del momento”?®,

Ahora bien, los valores centrales unidos a un propésito, es
decir, al conjunto de razones fundamentales de a existencia
de las organizaciones, forman lo que se denomina la ideolo-
gia central.

& GOMEZ-BETANCOURT, Gonzalo. jSon iguales todas las empresas familiares? Bogotd: Grupo
Editorial Norma, 2005, pp. 211-212.

7 COLLINS, James y PORRAS, Jerry. Op. cit., p. 89.
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“El propésito dice por qué. Los valores dicen como”.

Algunos ejemplos de ideologfas centrales de empresas que
han perdurado son las siguientes:

Wal-Mart Sobrepasar las expectativas de los clientes.

Disney Llevar alegria a millones; atencidn fandtica
a uniformidad y detalles; progreso con-
tinuo por medio de creatividad, suefios e
imaginacion.

Marriot Hacer que los que estdn lejos de su casa
slentan que estdn entre amigos y que real-
mente son apreciados.

Procter & Gambie Excelencia de los productos, honradez vy
equidad.
jchnson & Johnson La compaiiia existe “para aliviar el dolor y

la enfermedad”. Oportunidad individual y
recompensa basada en el mérito.

El credo ngohnson & Johnson

Creemos que nuestra primera responsabilidad es con los mé-
dicos, enfermeras y pacientes, con las madres, padres y todos
aquellos que usan nuestros productos y servicios. Para satisfa-
cer sus necesidades, todo lo que hacemos debe ser de la més
alta calidad. Debemos tratar constantemente de reducir nues-
tros costos con el fin de mantener precios razonables. Los pe-
- didos de nuestros clientes deberdn ser procesados pronta y
correctamente. Nuestros proveedores vy distribuidores deberdn
tener fa oportunidad de obtener una ganancia justa. Somos res-
pongables ante nuestros empleados, ante los hombres y muje-
res que trabajan con nosotros en el mundo entero. Cada uno de
ellos deberd ser considerado camo persona. Debemos respetar
su dignidad y reconocer sus méritos. Deberdn sentirse seguros
en sus empleos. Los salarios deben ser justos y adecuados v las
condiciones de trabajo limpias, ordenadas y seguras. Debemos
ser conscientes de las responsabilidades de nuestros empleados

7 BLANCHARD, Ken y STONER, Jesse. jA todo vapor! Bogoté: Grupo Editorial Norma, p. 84.
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con sus famitias. Los empleados deberdn sentirse libres para ha-
cer sugerencias y presentar sus quejas, Deberd existir igualdad
de eportunidad de empleo, desarrollo y progreso para quienes
lo merezcan. La administracién deberd ser competente y sus ac-
tos justos y conformes a la ética.

Somos responsables ante las comunidades en las que vivimos
y trabajamos, asi como ante la comunidad mundial. Debemos
ser buenos ciudadanos; apoyar iniciativas filantrépicas, caritati-
vas y pagar nuestros impuestos. Debemos estimular las mejoras
civicas asi como salubridad y educacién mds satisfactorias. De-
bemos mantener en buen estado la propiedad que tenemos el
privilegio de usar, mediante la proteccién del medio ambiente y
los recursos naturales.

Nuestra dltima responsabilidad es ante nuestros accionistas.
Los negacios deben producir ganancias satisfactorias. Debemos
experimentar con nuevas ideas. La investigacion debe continuar,
debemos desarrollar programas innovadores y pagar por los
errores cometidos. Se debe comprar equipo nueve, proporcionar
nuevas instalaciones y lanzar nuevos productos. Crear reservas
para los tiempos adversos. Cuando operemos de acuerdo con
estos principios, los accionistas deberan recibir un aporte justo
a su inversion’s,

En el grupo empresarial Disney se le presta especial aten-
cién a transmitir vigorosamente a toda la organizacién los
valores inculcados por el fundador: Walt Disney. Todos los
trabajadores que se incorporan a la empresa deben partici-
par en un programa de formacién llamado Tradiciones antes
de empezar a trabajar. Durante este periodo de orfentacién
se transmite [a cultura Disney con una retdrica muy potente.
Los seminarios tienen lugar en salones especialmente dise-
fiados para el caso, con las paredes tapizadas de Walt Disney
y sus famosos personajes.

- Disponible en: http:/fwww.jnjcolombia.com.cofportal_instituclonalicontenidosfereed. Con-
suiltado el 28 de mayo de 2012.

Los valores se expresan en los diez principios bésicos que

conforman la metodologfa de Disney:

» Permita que todos los empleados de su empresa tengan
la oportunidad de sofiar y explote al maximo toda la
creatividad que estos sueiios incorporen.

+ Manténgase firme en sus creencias y principios.
+ Trate a sus clientes como invitados.

+ Preste apoyo a sus empleados, asfgneles responsabilida-
des y ofrézcales recompensas.

» Establezca relaciones duraderas con los principales
proveedores y colaboradores.

« Atrévase a asumir riesgos controlados para que las ideas
innovadoras lleguen a buen puerto.

» Realice una formacién exhaustiva y refuerce
constantemente la cultura de la empresa.

+ Ajuste las perspectivas a largo plazo con las acciones
mds inmediatas.

» Utilice las técnicas especiales para resolver problemas
de planificacién y comunicacion.

» Preste una especial atencién a los detalles.

“Si queremos ofrecer los mejores productos o servicios a
nuestros clientes no basta con infundir unos determinados
valores como hizo Walt Disney. Es importante aprender a
ver cudndo hay que anteponer un valor a otro. El fundador
del imperio Disney insistia en la seguridad, la cortesfa, el
espectaculo y la eficiencia, pero también esperaba que se
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impusiera el sentido comdn. La regla principal era que no
podia ponerse en peligro la segurldad de los clientes en
ningidn momento y bajo ningtin concepto, fuera cual fuera la
atraccidn o el espectaculo. Asi, pues, si un nifio estd a punto
de caerse del barco pirata, la cortesia, el espectaculo y la
eficiencia pasardn temporalmente a un segundo plano hasta
que todo haya vuelto a la normalidad. Asi mismo, si alguien
no termina de entender las instrucciones, la cortesia tendra
prioridad por delante del espectaculo y la eficiencia™”.

Como lo sefialan James Collins y Jerry Porras, un principio
esencial de las compafiias triunfadoras es preservar el niicleo
y a la vez estimular el progreso.

Preservar
el ntcleo

Estimular
el progreso

“La reaccidn reciproca entre nticleo y progreso es uno de los
resultados mds importantes de nuestro trabajo. Con el es-
piritu del genio de la agregacién, una compafifa visionaria no
busca simplemente el equilibrio entre niicleo y progreso; lo
que busca es ser al mismo tiempo altamente ideolégica y
altamente progresista. La ideologfa central y el impulso para
el progreso existen juntos en una compafiia visionarta como
el yin y el yang en la filosofia dualista china; cada elemento
capacita, complementa y refuerza al otro”®,

7 CAPODAGLI, Bill y JACKSCON, Lynn. La gestién al estilo Disney, Barcelona: Deusto, 2008,
p. 47,

8 COLLINS, Jarnes y PORRAS, Jerry. Op. cit., p. 103.

Otro de los capitulos més importantes en la estructuracién
de los protocolos familiares es el que se ocupa de los érga-
nos de gobierno tanto de la familia como de la empresa. En
el &mbito familiar juega un papel clave el consejo de familia,
mientras que en la empresa los érganos de mayor jerarquia
son la asamblea de accionistas o junta de socios®' y la junta
directiva.

3.4. Asambleas y juntas de socios

Los protocolos de familia pueden ser instrumentos para optl-
mizar la dindmica de los médximos érganos sociales. El proce-
so de perfeccionamiento de los mismos es una oportunidad
para revisar el funcionamiento de la junta de socios o de la
asamblea de accionistas. Con fundamento en esa evalua-
cién, los miembros de la familia tienen la posibilidad de acor-
dar mecanismos concretos sobre convocatoria, acceso a la

informacién, derechos y deberes de acclonistas, frecuencia

de las reuniones, revisoria fiscal y elecciéon de miembros de
junta directiva, entre otros aspectos®.,

No se trata simplemente de repetir en los protocolos el mini-
mo legal sobre el funcionamiento del méximo érgano social,
sino de disefiar un traje a la medida de la familia y de la em-
presa. Por ejemplo, frente al tema de la informacién se puede
consagrar que los socios reciban cada tres meses un informe
completo sobre lo ocurrido en la empresa en las diferentes
dreas y sobre las proyecciones del negocio, Es posible que la
familia considere conveniente que la asamblea se redna no
solo una vez, sino dos o tres veces por afio.

81 En las soctedades por acciones (SAS, anénima y en comandita por acclones) el maxime 6r-

gano soclal es la asamblea de accionistas, mientras que en las socledades por cuotas o
partes de interés {limitada, colectiva, en comandita simple) el rgane soberane es la junta
de soctos.

8z GAITAN ROZO, Andrés. Asambleas y Juntas de soclos en empresas de famillia: del Cédigo de

Comercio a la SAS. En: Empresas Colomblanas: Actualidad y Perspectivas Il. Bogota: Superin- -

tendencla de Socledades, 2010, pp. 50-51.




El protocolo debe considerar un tema clave para la continut-
dad de la empresa familiar, como es la formacién de los fu-
turos acclonistas, es decir, de aquellas personas que tienen
la vocacidn para llegar a ser los titulares de las acciones o
cuotas sociales. Los miembros de la familia deberan reflexio-
nar sobre la determinacién de las estrategias para ir involu-
crando a esos potenciales accionistas y creando una cultura
de socios activos.

Al proyectar la dindmica de los mdximos 6rganos sociales se
podrdn apreciar ciertos riesgos, como el crecimiento de las
ramas de la familia. Sobre el particular, las normas de la SAS
facilitan el disefio de una estructura accionaria y celebracién
de acuerdos que, por ejemplo, garanticen que cada rama seré
representada por una sola persona para evitar un complejo
y desequilibrado crecimiento de la asamblea de accionistas.

También existe la posibilidad de consagrar en el protocolo
algunos acuerdos concretos que contribuyan a mejorar la

participacién de los accionistas en la asamblea. Por ejemplo,

es frecuente que formen parte del maximo drgano social
personas de diferentes profesiones tales como médicos,
arquitectos, odontdlogos, sacerdotes, etc., pues esa es la
usual composicién heterogénea de las familias. Una buena
practica en estos casos es que la familia programe unos
cursos especiales para que todos, independientemente
de su profesién u oficio, puedan hablar un idioma comiin.
Asf, puede programarse un curso sobre andlisis de estados
financleros, sobre planeacién estratégica o sobre el manejo
de los impuestos.

3.5. Junta directiva

3.5.1. Nocién y marco legal

La junta directiva, también denominada consejo de adminis-
tracién, es la principal responsable de la definicién de las es-
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trategias corporativas, de la determinacién de las politicas de
negocios y de la fijacién y control de la direccidn estratégica
de la institucién. Adicionalmente, supervisa la gestién de las
diferentes dreas de negocios y soporte de la organizacién.
De igual manera, evalia los resultados mediante su compa-
racion con los planes y estrategias previamente aprobados,
con la gestidn de afios anteriores y el sistema en su entorno.

Algunas personas suelen confundir el concepto de junta
directiva con el de junta de socios o asamblea de accionis-
tas. La junta directiva depende del maximo érgano social,
sus integrantes son nombrados y removidos por la junta de
socios 0 asamblea de accionistas. La junta es un érgano de
direccién, sus integrantes pueden tener o no la condicién
de accionistas. Si bien en una junta todos sus integrantes
pueden poseer acciones en la empresa, también es posible
conformar juntas con personas que tengan esa condicién de
soclos o accionistas.

De acuerdo con el Diccionario Enciclopédico de Derecho
Usual, por comisién o junta directiva se entiende el grupo es-
table de personas que ejerce por designacién de sus iguales,
o por nombramiento de alguna autoridad, el goblerno de una
asociaclén profesional®.

En el contexto especifico del Derecho de Sociedades, la
Junta directiva es un érgano subordinado del maximo érgano
social, de muy alto nivel, en la estructura directiva, Existen
principalmente tres marcos normativos para las juntas
directivas: '

a. Cédigo de Comercio: se aplica en general para las
sociedades colectivas, en comanditas, limitadas vy
anénimas.

a CABANELLAS, Guillermo, Diccionario Enciclopédice da Derecho Usual. Tomo V. Buenos Alres:

Ed. Heliasta, 1986, p. 38.
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b. ley 964 de 1995: se aplica para los emisores de va-
lores.

c¢. Lley 1258 de 2008: se aplica para las sociedades por
acclones simplificadas, SAS.

La ley SAS consagra gran libertad para regular lo relativo a
los 6rganos de administracién. En ese sentido, no es obliga-
torlo consagrar en los estatutos la existencia de la junta di-
rectiva. Ademds, si los socios optan por este drgano cuentan
con la posibilidad de establecer lo que estimen conveniente
en cuanto a conformacion, existencia o no de supientes, fun-
ciones y mayorias decisorias, entre otros aspectos.

Los miembros de junta directiva tienen la calidad de adminis-
tradores, es decir, no son simples asesores; asi lo dispone el
articulo 22 de la Ley 222 de 1995, Esto significa que tienen
los deberes, derechos y responsabilidades atribuidos a los
administradores. Segtin el articulo 23 de esta ley, los admi-
nistradores deben obrar de buena fe, con lealtad y con la
diligencia de un buen hombre de negocios. Sus actuaciones
se cumplirdn en interés de la sociedad, teniendo en cuenta
los intereses de los asociados.

En el cumplimiento de su funcién los administradores deben:

1. Realizar los esfuerzos conducentes al adecuado desa-
rrollo del objeto social.

2. Velar por el estricto cumplimiento de las disposiciones
legales o estatutarias.

3. Velar por que se permita la adecuada realizacién de las
funciones encomendadas a la revisorfa fiscal.

4. Guardar y proteger la reserva comercial e industrial de
la sociedad.

5. Abstenerse de utilizar Indebidamente informacidn
privilegiada.

6. Dar un trato equitativo a todos los socios y respetar el
gjercicio del derecho de inspeccién de todos ellos.

7. Abstenerse de participar por si, o por interpuesta per-
sona en interés personal o de terceros, en actos respec-
to de los cuales exista conflicto de intereses.

En relacién con en este dltimo deber, la Superintendencia de
Sociedades se pronuncié por medio de ta Circular 5 de 2008
donde sefiala que existe conflicto de interés cuando no es
posible la satisfaccién simultdnea de dos intereses, a saber:
el radicado en cabeza del administrador y el de la sociedad,
bien porque el interés sea de aquel o de un tercero.

Algunos eventos de conflicto de intereses son:

1. Cuando el administrador demanda a la sociedad, asi di-
cha demanda sea atendida por el representante legal
suplente.

2. Cuando el administrador celebra conciliaciones labora-
les a su favor,

3. Cuando el administrador, como representante legal,
gira titulos valores de la compaiiia a su favor.

4. Cuando los miembros de la junta directiva aprueban la
determinacién del ajuste del canon de arrendamiento
de bodegas de propiedad de dichos administradores.

5. Cuando los miembros de la junta directiva aprueban
sus honorarios si dicha facultad no les ha sido expresa-
mente delegada en los estatutos.




Deben tenerse en cuenta algunas circunstancias en los casos
de actos de competencia y de conflictos de interés:

La participacidn en actos de competencia o de conflicto de
intereses por parte de los administradores puede ser directa,
cuando el administrador personalmente realiza los actos de
competencia; o indirecta, cuando el administrador, a través
de un tercero, desarrolia fa actividad de competencia sin que
sea evidente o notoria su presencia.

Consldera la Superintendencia que los administradores incu-
rren en competencia o conflicto de interés por interpuesta
persona cuando ademds de los requisitos expuestos previa-
mente, la compafifa celebra operaciones.con alguna de las
siguientes personas:

a. El conyuge o companero permanente del administra-
dor, o las personas con andloga relacién de afectividad.

b. Los ascendientes, descendientes y hermanos del ad-
ministrador o del cényuge del mismo.

¢. Loscényuges de los ascendientes, de los descendien-
tes y de los hermanos del administrador o del cényu-
ge del mismo.

d. Los socios del administrador, en compafiias que no
tengan la calidad de emisores de valores, o en ague-
llas socledades en las cuales, dada su dimensidn, el
administrador conozca la identidad de sus consocios.

El Decreto 1925 de 2009 reglament6 el articulo 23 de la Ley
222 de 1995 en lo relativo a conflicto de interés y compe-
tencia con la sociedad por parte de los administradores de
la sociedad.
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3.5.2. Principales funciones de la junta directi-
va en las empresas de familia

Asegurar la sucesién de la alta direccién.

Intervenir en la determinacién de estrategias.

Asegurar la disponibilidad de recursos financieros.

]
i

Vigilar todas las facetas de la actividad de la empresa.

Designar, evaluar, confirmar y remover al representante
fegal. ‘

3.5.3. Composicién de la junta

Los expertos en el gobierno corporativo de las empresas fa-
miliares coinciden en la necesidad de incluir en fa junta di-
rectiva personas externas, que tengan un perfil adecuado,
preferiblemente:

- Empresarios o ejecutivos exitosos y vigentes.

Con experiencia en sectores con elementos similares.

+ Con experiencia en, empresas mds grandes, mas
profesionales, mas eficientes.

Con coraje, conviccién y piel dura.
+Inquisidores y con ganas de aprender del negocio.
- Que sepan trabajar en equipo.

- Dispuestos a decir no lo sé.




- Honestos, integros y leales.

* Que guarden confidencialidad.

Se combina la experiencia de los directores externos a la
compafiia, que no intervienen en su administracién, con los
directores que, a su vez, son ejecutivos de la empresa. Se
deben seleccionar por su mérito y por el aporte que puedan
hacer a la junta y no para representar un interés particular.
Cuando se estdn seleccionando directores externos (no vin-
culados a la compaiiia), se deben identificar criterios sobre
potenciales en experiencia, antecedentes, edad y conoci-
miento del tema. Sobre estos pardmetros serd mds sencillo
elegir a un director que retina dichas caracteristicas.

3.5.4. Tamaiio de la junta

Los limites a la cantidad de directores permiten que los
miembros se conozcan entre si y que puedan participar ple-

namente en las discusiones para llegar a un verdadero con-.

senso. En este punto la Ley 964 de 2005 establecié para los
emisores de valores un minimo de cinco y un méximo de 10
miembros de junta. Una recomendacién adicional es que las
Juntas se integran con un nimero tmpar de miembros, para
evitar bloqueos en las decisiones.

3.5.5. Elpapel del presidente de la junta

La forma en que una junta trabaje y el grado en que los di-
rectores externos sean aprovechados adecuadamente des-
cansan en manos del presidente. Por ello se recomienda que
el cargo de presidente de la junta esté separado del director
ejecutivo de la compaiiia por dos razones bdsicas: a) combi-
nar este cargo con la mds importante posicién ejecutiva y b)
para evitar la excesiva concentracién de poder y fortalecer la
independencia de la junta frente a la administracién.
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3.5.6. Comités dentro dela junta

En algunas organizaciones puede resultar de utilidad la con-
formacién de comités ad hoc de junta directiva, como &r-
ganos de consulta y apoyo para la toma de decisiones. Asf,
pueden existir el comité de tecnologia, el de investigacién y
desarrollo, el de planeacién estratégica, el de evaluacién de
desempefio y mecanismos de compensacién, el de gestién
del talento humano, el de mercadeo y el financiero. Cada co-
mité se integra por personas expertas en el respectivo tema,
quienes deben presentar una reconocida solvencia moral y
una trayectoria profesional sobresaliente en la respectiva
rama profesional. La remuneracién de los miembros de es-
tos comités la determina la junta directiva. Los comités no
suelen ser permanentes, sino que se conforman con cardcter
temporal, y cada vez que la junta directiva lo determine se-
guin las necesidades puntuales de la compafifa. Los miembros

de los comités reportan oficialmente y por escrito a la junta..

El profesor John Martinez recomienda que, adicionalmente,
se constituya un comité ejecutivo conformado por quienes
ocupan los cargos directivos, el cual debe especializarse en la
ejecucién de los proyectos, fomentando la direccién compar-
tida de |la empresa y evitando el autoritarismo del gerente.

3.5.7. Remuneracién de la junta

El maximo érgano social debe determinar lo relativo a la
remuneracién de los miembros de junta directiva. Durante
mucho tiempo era una préctica usual que estos cargos se
ejercieran ad honorem y el solo hecho de figurar con tal ca-
lidad se entendia como un honor sin necesidad de retribu-
cién econémica. En realidad es muy importante en cada caso
definir cuéles serdn los mecanismos de compensacion para
estas personas, pues se trata de una tarea con significativas
responsabilidades. En algunas empresas combinan un ele-
mento fljo con otro variable. Asi puede asignarse una suma




determinada por la asistencia a las reuniones y otra parte
condicionada a [os resultados.

3.5.8. Frecuencia de las reuniones de la junta

Conviene acordar lo referente a la frecuencia de las reunio-
nes de acuerdo con las necesidades y caracteristicas propias
de la empresa. Por supuesto, deben evitarse los extremos ta-
les como programar una sola reunién al afio o establecer re-
uniones quincenales que obstaculicen la labor de la gerencia.

3.5.9. Evaluacidn de la junta

Una recomendacién para optimizar el desempefio de las jun-
tas es establecer unos adecuados métodos de evaluacién.
Los profesores Fred Neubauer y Alden Lank analizan detalla-
damente este proceso, al indicar que debe incluir una identi-
ficacién de las cualidades de cada miembro, una evaluacién
de cada consejero por parte de sus colegas, una autoevalua-

cién de cada consejero y un debate de los resultados; por.

supuesto, la evaluacién final la realizard el maximo érgano
soclal encargado de nombrarlos, confirmarlos y removerlos.

3.5.10. La junta directiva en la SAS

El articulo 25 de la Ley 1258 contempla una regulacién de
la junta directiva mas flexible que la contenida en el Cédigo
de Comercio. En primer lugar, se destaca que dicho érgano
de administracidn serd de cardcter facultativo, a diferencia
de lo establecido para la sociedad andnima en ei Estatuto
Mercantil. Esta disposicién podria resultar contradictoria
con uno de los temas centrales del gobierno corporativo: la
profesionalizacién de las juntas directivas. Mientras en dife-
rentes escenarios se viene insistiendo en la importancia de
Institucionalizar en las empresas juntas directivas de alto ni-
vel, para la SAS deja de ser un érgano de cardcter obligatorio.
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incluso contrasta con lo dispuesto en la Ley 964 de 2005,
en la cual se aumentan los requisitos para la conformacién
y funcionamiento de las juntas directivas en los emisores de
valores. Surge entonces la pregunta: ;Existe realmente una
contradiccién entre la regulacién sobre juntas directivas de
la SAS v los principios de gobierno corporativo?

Para resolver este interrogante corresponde analizar si la
exigencia legal de la conformacién de las juntas directivas
para las sociedades andnimas ha llevado a que en la reali-
dad las sociedades cuenten con juntas directivas eficientes
y eficaces que contribuyan a la implementacién de mejores
précticas. En la mayorfa de los casos la obligacién de tener
junta directiva se ha convertido en un tema formal que au-
menta los costos de funcionamiento, pero que no genera un
valor agregado para el buen gobierno empresarial. Se trata
de juntas integradas exclusivamente por miembros de la mis-
ma familia, que casi nunca se retinen y que no se ocupan
de la tarea principal: el direccionamiento estratégico. Para
algunas personas la exigencia legal de conformar una junta
directiva ha sido un factor que los ha desmotivado para cons-
tituir sociedades anénimas.

Es preciso reconocer que debe ser un tema principalmente de
autorregulacién. Si los accionistas consideran conveniente y
atil la conformacién de una junta directiva, pueden incluir-
la en su estructura administrativa y disefiar los mecanismos
para que esta realmente funcione. En caso contrario, pueden
abstenerse de conformarla, sin que se generen problemas le-
gales por tal determinacidn.

Ahora bien, es claro que para la empresa familiar existe un
riesgo: que haya excesiva concentracién de poder en cabeza
de una persona. Si el 100% de las acciones las tiene el funda-
dor, quien ademds es el representante legal y el que asume
las funciones, pueden presentarse casos de dictadura em-
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presarial en donde las organizaciones dependen de una sola
persona, no desarrollan un esquema de gobierno colegiado y
no se preparan para la sucesién.

Otra novedad en la regulacién para las juntas directivas de
la SAS es que se elimina el minimo de tres (3) miembros del
Estatuto Mercantil, permitiéndose que, incluso, existan jun-
tas directivas unipersonales. Con esta disposicién se trasla-
da por completo a los accionistas la responsabilidad sobre
la conformacién de la junta directiva atendiendo a diversos
criterios como el tamafio de la sociedad, el nimero de ac-
cionistas y el tipo de negocio, entre otros. Conviene que las
familias propietarias definan a través de los protocolos de fa-
milia lo relativo al niimero de miembros internos y externos,
sus respectivos perfiles, la frecuencia de las reuniones, los
mecanismos de remuneracién y la evaluacién.

Dentro de esos diversos aspectos tiene particular importan-
cia fa vinculacién de los miembros externos, Esta suele ser
una dificil decisién para las familias propietarias acostumbra-
das a manejar con mucha reserva su informacién financiera,
pues pueden sentir a los terceros como intrusos en el gobier-
no de la empresa. No obstante, esos terceros con un adecua-
do perfil pueden resultar muy (tiles para separar los asuntos
empresariales de los temas familiares y para darle un manejo
mas serio y eficiente a las reuniones de la junta. Se trata de
un asunto que debe manejarse con sumo cuidado, puesto
que debe evitarse que la presencia de esos agentes externos
genere divisiones y conflictos en la familia.

Otro tema que debe destacarse es que para las juntas di-
rectivas de la SAS no se requiere que se designen miembros
suplentes, esto es algo facultativo. La exigencia de los su-
plentes venia siendo apreciada por algunos como un obsté-
culo, pues el nimero minimo de miembros terminaba siendo
de sels (6) y no de tres (3), lo cual incrementaba los costos

y forzaba en ocasiones a vincular a mas personas de las que
realmente se querfa.

También se observa flexibilidad en lo relative a los mecanis-
mos para la designacién de los miembros de la junta direc-
tiva, pues se permite utilizar procedimientos diferentes al
del cociente electoral, que es el establecido en el Cédigo de
Comercio. El pardgrafo del articulo 25 contempla que los di-
rectores podran ser designados mediante coclente electoral,
votacién mayoritaria o por cualquier otro método previsto
en los estatutos. Esto puede facilitar la vinculacién de socios
minoritarios a los que se les quiera garantizar una partici-
pacién en la junta directiva, aunque por el mecanismo del
coclente electoral podrian no tener esa posibilidad.

La ley no determina unas funciones especificas para la junta
directiva, sino que permite a los acclonistas regular con am-
plitud las tareas que debe asumir dicho érgano.

Considerando que algunas familias no estdn dispuestas a
incorporar en forma inmediata una junta directiva, existe
la posibilidad de organizar una junta o comité asesor que
apoye a la administracién. Si bien sus funciones no serian
propiamente de administracién sino de apoyo, puede ayudar
para que gradualmente se introduzca la cultura de trabajo en
equipo en el alto nivel administrativo. Al conformar la SAS,
los accionistas tienen la facultad de regular detalladamente
el funcionamiento de estos otros érganos, con el cuidado de
precisar y diferenciar las funciones.

Es necesario mencionar que, de acuerdo con el pardgrafo del
articulo 27 de la citada ley, “las personas naturales o juridi-
cas que, sin ser administradores de una sociedad por accio-
nes simplificada, se Inmiscuyan en una actividad posltiva de
gestién, administracién o direccion de la sociedad, incurrirdn

en las mismas responsabilidades y sanciones aplicables a los




administradores”. En consecuencia, si esos miembros de las
juntas o comités asesores se inmiscuyen en la gestioén, ad-
ministracién o direccién de la sociedad, les seran aplicables
las reglas relativas a la responsabilidad de los administrado-
res contenidas en la Ley 222 de 1995, aun cuando se digan
asesores.

La junta directiva puede jugar un papel fundamental en uno
de los procesos mds importantes para la empresa de familia:
la sucesidn. En efecto, con frecuencia se cree que para resol-
ver el tema de la sucesidn basta con preparar un sucesor, lo
cual es un grave error, pues esa persona puede enfermarse,
morir antes que el fundador o simplemente tomar otra op-
cién de vida diferente a la empresa. Es asi como lo ideal es
que la sucesién se apoye en un érgano mas que en una per-
sona, de tal forma que la empresa cuente con una pluralidad
de personas que participen en la direccién estratégica, co-
nozcan la informacién mds relevante de {a organizacién, sus
fortalezas y debilidades, ademds de estar en condiciones de
velar por un adecuado manejo gerencial cuando se produzca
el retiro del fundador.

Adicionalmente, una junta directiva bien organizada es el
escenario ideal para acoger al fundador que se retira de la
gerencia, pero que desea seguir aportando a la organizacién
desde un nuevo rol como el de miembro de este érgano co-
legiado, en donde incluso podria tener la condicién de pre-
sidente. Algunos procesos de sucesion se dificultan, pues la
tinica opcidn que se le presenta al fundador es la de retirarse
totalmente de la empresa a vivir en la soledad de su casa o en
un hogar para la tercera edad. Por el contrario, si el fundador
encuentra que puede dejar la gerencia, pero segulr impulsan-
do la administracidn desde la junta directiva, se comprome-
terd con mayor facilidad e interés en un proceso de sucesién.

En todo caso, si los accionistas de la SAS optan por la junta
directiva, estos deben tener cuidado en establecer con clari-
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dad las funciones y precisar igualmente las atribuciones del
gerente. La junta directiva no debe convertirse en un drgano
que demore injustificadamente |a toma de decisiones ni ser-
vir para diluir responsabilidades.

El profesor Ram Charan, al referirse a la evolucién de [as jun-
tas directivas plantea:

“Es clerto que en los dltimos afios las juntas han experimen-
tado cambios favorables, pero atin no han evolucionado to-
talmente. Muchas estan en una etapa de transicién, sin ha-
ber alcanzado todavia el maximo de su potencial para ejercer
una direccién realmente buena, es decir, una direccién que
no solo prevenga fechorfas sin que mejore la empresa. No
han descublerto atin la manera de agregarte valor.

Los verdaderos factores causales que conducen a una ges-

tién mejor, y que expongo en detalle, son la dindmica del
grupo, la arquitectura informativa y la concentracién en las
cuestiones sustantivas”®,

3.6. Planeacion estratégica

Una de las recomendaciones concretas para la perdurabili-
dad de las empresas familiares es la implementaci6n efectiva
de procesos de planeacidn estratégica, dentro de los cuales
se destaca el denominado Balanced Scorecard.

BSC (Balanced Scorecard)} es una sigla que se traduce al es-
pafiol como Indicadores Balanceados de Desempefio. Esta
metodologfa deriva de la gestion estratégica de empresas
y presupone una eleccién de indicadores que no debe ser

8 CHARAN, Ram. Juntas directivas que contribuyen al resultado. Bogotd: Grupo Editortal Nor-

ma. 2005, pp. 5-1C.




restringida al &rea econdmico-financlera. Asf como no es po-
sible conducir un avién considerando apenas la velocidad,
los Indicadores financieros no son suficientes para garanti-
zar que una empresa se dirlja en la direccién correcta. Por
estos motivos, serd necesario controlar,junto a los indica-
dores econdémicos-financieros, el desemperio del mercado,
los procesos internos, la innovacién y la tecnologia. De este
modo, los resultados financieros serdn fruto de la sumatoria
de acciones generadas por personas a través del uso de las
mejores tecnologias, vinculacién a las mejores practicas y los
procesos internos de |la organizacién, todo esto en armonia
con la propuesta de valor ofrecida al cliente. Este proceso se
denomina crear valor a través de activos intangibles.

Esta metodologia ofrece una visién integrada y balanceada
de la empresa y permite desarrollar la estrategia en forma
clara. Esto se logra a través de objetivos estratégicos iden-
tificados en cuatro perspectivas: financiera, clientes, pro-
cesos internos y aprendizaje e innovacién. Cada una de las

perspectivas se vincula con las demds mediante relaciones.

de causa y efecto. BSC promueve, ademds, el alineamiento
de los objetivos estratégicos con indicadores de desempefio,
metas y planes de accién.

El Balanced Scorecard fue creado en 1992 por los Profesores
de Harvard Business School, Robert Kaplan y David Norton y,
desde entonces, ha sido aplicado en centenares de organi-
zaciones. Recientes encuestas indican que cerca del 50% de
las empresas listadas en el ranking Fortune 1000 utiliza este
modelo en los EE.UU. mientras que en Europa este porcenta-
je alcanza el 45%. Es por este motivo que BSC fue escogido
por la prestigiosa revista Harvard Business Review como una
de las précticas de gestién mds importantes y revoluciona-
rias de los tiltimos 75 afios.

En todo proyecto de BSC debe elaborarse un mapa estratégi-
co que describa, en forma clara, la estrategia de la organiza-
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cién. Esto se presenta a través de objetivos vinculados entre
si y distribuidos en las 4 perspectivas. Cada objetivo tendrs,
a su vez, 1 o 2 indicadores asociados con metas y planes de
accién. El principal reto para las compafifas es la creacién
de valor agregado. Para planificar cémo crearan dicho valor,
las empresas elaboran estrategias, las cuales constituiran su
posicionamiento y tendrdn como objetivo alcanzar cierta si-
tuacion futura.

Segln la firma argentina Symnetics Business Transforma-
tion, los principios que deben seguir las organizaciones en |a
orientacidn estratégica son los siguientes®’:

~ Traducir la estrategia en términos operacionales, de
modo que todos puedan entender y vislumbrar cémo
contribuir estratégicamente en la organizacién.

- Alinear la organizacién a la estrategia, a partir del .

desarrollo y compromiso

- de todos sus miembros.

~ Transformar la estrategia en una tarea de todos a
través de la contribucién personal para implementar la

estrategia.

~ Convertir la estrategia en un proceso continue, a través
del aprendizaje y las constantes revisiones,

- Movilizar la organizacién a través del liderazgo ejecutivo,
para asf promover la transformacion.

Para el caso concreto de las empresas familiares, el profesor
John Ward plantea la importancia de la planeacién paralela

& Disponlble en http:/fwww.cpll.org.arfresourcenterfdatalQue%20es%20¢l%20Balanced%20
ScoreCard-%20Symnectics.pdf. Consultado 4 de junio de 2012.




familia-empresa. “Las compafifas familiares, particularmente
las cerradas, tienen como enorme ventaja la posesién por
parte de grupos discretos y coherentes que pueden parti-
cipar de manera directa en los procesos de planeamiento y
disefio de estrategias. Esta crucial ventaja permite a las em-
presas familiares elegir una estrategia porque le conviene a
fa empresa y a los propietarios, y no por su potencial especu-
lativo en el mercado. Los propietarios familiares por lo gene-
ral no “votan con los pies”, y su falta de liquidez puede ser
una fuerza motivadora para mantener un estrecho control
de propiedad y una participacién directa en el planeamien-
to. Comprender fas perspectivas estratégicas de la empresa
es esencial para el futuro de la familia, y tomar decisiones
estratégicamente correctas para fa empresa y para la fami-
lia puede lograr un gran efecto en el futuro. Las empresas
familiares tienen un mayor potencial para poner de acuerdo
a los propletarios, las juntas y la gerencia en los procesos de
planeamiento estratégico, lo cual, a su vez, se traduce en
mayor claridad estratégica, agilidad y compromiso™®,

En el proceso de planeacién familiar, al igual que en las em-
presas, es preciso determinar su misién y su visién.

“Un enunciado de misién familiar es una expresién combi-
nada y unificada de todos los miembros de la familia sobre
el propésito de existir de la familia, qué es realmente lo que
quiere hacer y ser, y los principios que elige para gobernar su
vida familiar. Est4 basado en la idea de que todas las cosas se
crean dos veces. Primero viene la idea, o la creacién mental;
luego viene la realidad, o la creacién fisica. Es como hacer un
plano antes de construir el edificio, escribir el guidn antes de
representar la obra, crear el plan de vuelo antes de despegar

86 WARD, John. Planeaniiento estratégico: comienza en la familia. En: El éxtto en los negocios
de familia. Bogoté: Grupo Editorlal Norma, 2006, p. 38.
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el avién, Es como la regla de carpintero: medir dos veces,
cortar una vez”?,

La gran mayoria de las familias no tiene el enunciado de
misién tan vital para el éxito organizacional, aunque la
familia es la organizacién mas importante y fundamental del
mundo.

Las empresas, al crecer, se enfrentan inevitablemente a de-
safios de escala y competencia dentro de sus sectores y de-
ben adaptarse a los camblos. En criterio del profesor Ward,
la sucesidn familiar frente a esos cambios lejos de ser una
debllidad, puede constituir una fortaleza estratégica. Los
miembros de las nuevas generaciones deben pensar de nue-
vas formas. Cuando se produce la sucesién, el nimero de ac-
cionistas de una empresa familiar tiende a aumentar, como

también puede crecer el niimero de miembros de la familia
- que se vincula a la administracién empresarial. Esa planea-

cién paralela implica tres principales etapas:

- En una primera etapa, la familia explora su filosofia
empresarial y sus valores bdsicos. Esto se lleva a cabo
en reuniones familiares y el proceso debe buscar la
participacién activa de todos los propietarios, tanto de
aquellos que trabajan en la compafiia como de aquellos
que solo tienen la condicién de socios. En cuanto a la
empresa, el proceso correspondiente supone un andlisis
de la filosoffa de la compaiifa y de los objetivos de largo
plazo. El resultado de esta etapa es la creacién de un filtro
de adaptacion de la visién, herramienta de planeamiento
que Incorpora los compromisos de los propietarios y la
gerencia,

87 COVEY, Stephen. Los 7 habitos de las familias altamente efectivas. México: Editorial Grijalbo,

1998, p. 81.




~ En la segunda etapa, la familia efabora un plan familiar
de continuidad empresarial, mientras que la gerencia
desarrolla un plan de estrategia empresarial.

- Enlaterceraetapa, la gerencia escoge las estrategias que
tengan el mayor potencial de éxito y sean coherentes
con los objetivos de los propietarios. La junta directiva
debe revisar y aprobar las recomendaciones. Un proceso
adecuadocomprometealospropietariosenfaexploracién
de una diversidad de escenarlos de reinversién y perfiles
de riesgo. Al realizar una buena planeacién, las empresas
tienen muchas més posibilidades de generar valor de la
manera mas eficaz durante largos perfodos.

3.7. Responsabilidad social empresarial

Otra de las estrateglas claves para lograr la perdurabilidad es
la optimizacién de la responsabilidad social empresarial, la
cual pretende aumentar la competitividad de las empresas a
través del desarrollo de acciones que contribuyan a mejorar
las condiciones laborales de sus empleados, disminuir el im-
pacto ambiental de su actividad, fortalecer la relacién con los
grupos de interés, generar o consolidar vinculos comerclales
con empresas multinacionales y crear programas sociales de
apoyo a la comunidad.

Los tnvestigadores Quazt y OBrien® definen cuatro enfo-
ques posibles de responsabilidad social:

» Enfoque cldsico: se identifica con la visién primaria de
la responsabilidad social. Las empresas no buscan otro
objetivo que no sea la maximizacién del beneficio y

®  Citados por CABRERA SUAREZ, Marfa Katluska, DENIZ DENIZ Marfa de la Cruz y SANTANA
MARTIN, Dominge Javier. En: Responsabilidad soclal corporativa y empresa famillar. Revista
Europea de Direccién y Economia de la Empresa, vol, 14, niim, 4. Universidad de Las Palmas
de Gran Canarla, 2005, pp. 43-58.
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estiman que la implicacién social genera un costo neto
y ningtin beneficio real,

- Enfoque socioeconémico: considera que la responsa-
bilidad social puede proporcionar beneficios netos a la
empresa, tiene un gran valor como instrumento de mar-
keting, que puede llegar a conceptualizarse como un
producto ofrecido a los grupos de interés de la companta.

« Enfoque filantrépico: supone una visién amplia de la
responsabilidad soctal. Las empresas estan dispuestas
a realizar donaciones, incluso aunque estas se perciban
como un costo neto para la empresa.

+ Enfoque moderno: consiste en una visién segln
cual la empresa mantiene una relacién amplia con los
diferentes grupos de interés y obtiene beneficios netos
a largo y corto plazo derivados de la implicacién social
corporativa.

Seglin Bob Langert, vicepresidente de Responsabilidad So-
cial Corporativa de McDonalds, las diez pautas para impulsar
la RSE son™:

1 Crear un marco estratégico de RSE. Se deben estruc-
turar érganos de gobierno y procesos para desarrollar
los diferentes aspectos que comprende esta responsa-
bilidad.

2. La sostenibilidad no es un programa, iniciativa o
funcién, sino una actitud que debe estar incorporada
en todos los aspectos de planificacién y operacién
empresarial.

8 Disponible en: www.compromisorse.com. Consultada el 5 de junlo de 2012.




La RSE debe ser impulsada por la alta direccién y no
convertirse simplemente en un proyecto periférico.

4. No basta con cumplir leyes y reglamentos, es necesario
estar a la vanguardia.

5. Anticipar y gestionar las cuestiones emergentes. Los li-
deres deben realizar un andlisis de riesgos a corto, me-
dtano y largo plazo para adoptar oportunamente las
medidas dei caso.

6. Administrar en una sociedad abierta y transparente,
Los interesados deben recibir informacién transparen-
te, completa y oportuna.

7. Gestionar la huella en el planeta. Desarrollar acciones
concretas y medibles para optimizar el manejo de los
diferentes recursos.

8. las empresas deben desarrollar un sofisticado plan de
participacioén para todos los interesados, que incluye
expertos, ONG, clientes, proveedores y medios de co-
municacion, entre otros.

9. Gestionar la RSE a nivel mundial. La RSE no es igual en
todos los pafses. Lo que es importante para EE.UU. es
diferente para Australia, China o Brasil,

10. Contar su historia, pero con humildad. Es importante
contar qué se hace en materia de RSE y cémo se hace.

En el dambito concreto de las empresas familiares se observa
que las relaciones entre familia y empresa pueden impactar
el nivel de responsabilidad social corporativa. Asi, por ejem-
plo, st no existen reglas claras en relacién con la vinculacién
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y desvinculacién laboral de los miembros de la familia propie-
taria, esto puede incidir en forma negativa en las relaciones
con los trabajadores. Es el caso de la persona que es contra-
tada para un cargo directivo simplemente por su parentesco
con el fundador sin tener en cuenta sus competencias para
el cargo y sus habilidades para la administracién de personal.
Por el contrario, si en el protocolo familiar han quedado cla-
ras las condiciones de ingreso y salida de los familiares, asf
como sus compromisos frente al desempefio en la empresa,
habra mayor probabilidad de gestionar unas buenas politicas
en materia |aboral.

También debe destacarse la utilidad de los protocolos en lo
refativo a concretar la contribucién de [a familia a la comu-
nidad a través de proyectos especiales en diferentes dreas:
salud, educacién, recreacién y atencién a la tercera edad.
Este es un aspecto muy llamativo de dichos acuerdos, pues

mds alld de generar un compromiso de cardcter econémico, .

se debe motivar a todos los miembros de la familia para que
dediquen tiempo y esfuerzos a programas sociales de gran
impacto.

3.8. Formalizacién empresarial

Una condicién para la perdurabilidad es la formalizacién em-
presarial. Como se ifustra en el siguiente cuadro, que presen-
ta la Cdmara de Comercio de Cali en su pdgina de Internet,
al formalizarse las empresas obtienen muchas ventajas. Por
el contrario, al permanecer en la informalidad las empresas
tendran serios inconvenientes para crecer, para competir y,
pOF supuesto, para proyectarse a largo plazo. La informalidad
puede condenar a una empresa a la mediocridad, sus duefios
permaneceran en la intranquilidad del que sabe que estd in-
cumpliendo la ley.




Ventajas Desventajas

Baja productividad y competitivi-

Uso eficiente de recursos dad (empieados y empresas)

Apertura de relaciones Pérdida de oportunidades
comerciales comerciales

Dificultad para encontrar nuevos

otros mercados
Se expande a mercados

Crecimiento més rapido Bajo crecimlento econdmico

Acceso al crédito y servicios

Dificultad para acceder al crédito
financieros

Menor posibilidad de alianzas

Alianzas estratéglicas estratégicas

Dificultad para contratar con e

Oferentes de bienes yfo servicios sector privado y piblico

Trabaja intranquilo

Tranquilidad y con temares

Reconocimiento Es vista como de alto riesgo

Beneficlos tributarios y no tribu- Se autoexcluye

tarios
Proteccién legal Genera desconfianza
Evita riesgos de sanciones Es invisible

La empresa familiar es muy vulnerable al problema de la
informalidad, puesto que la supuesta confianza que existe
entre esposos, o entre padres e hijos, o entre hermanos,
con frecuencia lleva a que buena parte de la actividad
empresarial se realice de manera informal, En ese sentido,
es comiin que los fundadores trabajen tiempo completo,
incluso sin limitaciones de horario (dfa y noche, sabados y
domingos) y, no obstante, no aparezcan en la némina y no
coticen ni por salud ni por pensiones. Asf mismo, en algunas
de estas organizaciones se observa que las urgencias de la
familia se atienden con recursos de la empresa y de esa
manera se mezcla el patrimonio empresarial con el de la
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familia. En la dindmica societaria las reuniones se realizan
de manera informal, no se deja constancia de importantes
decisiones de los administradores y no se valora el rigor de
las actas y de ciertos formalismos bdsicos para organizar el
funcionamiento de la empresa.

¢Qué es formalizar una empresa? “Es dotarla de las
herramientas minimas que requiere para su constitucion,
operacién y funcionamiento en una actividad econémica
determinada. Es acompafiarla por el camino de la legalidad,
la ética, la libre competencia, la responsabilidad social
y la preservacidn del medio ambiente para mejorar su
sostenibilidad en el tiempo y la competitividad empresarial,
creando un entorno apto y favorable para la inversién
productiva, [a dignificacién de las condiciones laborales y la
creacién de riqueza”®,

Unadelas grandes dificultades que se enfrenta enlos procesos.

de sucesién es, precisamente, el manejo informal de algunos
fundadores en sus asuntos empresariales y patrimoniales.
Es frecuente encontrar distribuciones de bienes realizadas
entre los hijos sin cumplir requisitos legales, asignacién
informal de inmuebles a comparieras, aportes aparentes en
la constitucién de sociedades, préstamos no registrados ni
garantizados.

3.9. Mecanismos de solucién de conflictos

Dentro de las estrategias para la perdurabilidad de las empre-
sas estd |la adecuada y oportuna incorporacién de mecanis-
mos para la solucién de conflictos. En esta materia, tanto en
los estatutos como en el protocolo, es conveniente detallar
los procedimientos y competencias.

% Disponible en: http:flwww.camaramed.org.co:81/mcc/content/316. Censultade el 5 de junlo

de 2012.




) Superintendecia de Sociedades.

3.10. El caso japonés

Entre los paises que se destacan por la perdurabilidad de
sus empresas Japdn aparece en el primer [ugar, con cerca de
4,000 empresas de larga duracién.

Jap6n 3.937 | Republica Checa | 102
Alemania 1.850 | Suecia 84
Reino Unido 467 | Bélgica 79
Francia 376 | Espafa 77
Austria 302 | China 75
Paises Bajos 296 Dinamarca 66
falla 192 | Polonia 49
Suiza 167 | Noruega 44
LLS.A. 157 | lilanda 41
Rusia. 149 | Sudéfrica 41

De acuerdo con las investigaciones dei profesor Goto®, el
elemento mds importante para que una empresa familiar
viva por siglos es el compromiso fuerte de los miembros de
la familia fundadora con la continuidad de la operacién de
los negocios, sin el cual ninguna compania puede sobrevivir.
El segundo estd en el espiritu de la dedicacién de los empre-
sas a los grupos interesados, incluyendo a los clientes y a la
comunidad. Esto es no solo para Japén, es igual en todo el

B Disponible en: http:f{jevalda.wordpress.comf201 1/05/27 fempresa-familizr-empresas-que-du-

ran-mas-que-los-siglos/. Consultade el 5 de Junlo de 2012.
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mundo que estos dos elementos aparezcan'en muchas em-
presas familiares longevas. En Japén, de manera més clara
que en otros paises, estas dos se han preservado por siglos
debido a su tradicién cuitural, social e histdrica.

Segtin el profesor Toshio Goto, se ha identificado la sigulente
distribucién de firmas longevas de acuerdo con la duracién
de su operacidn:

1.000 afios 0 mas 21
500 aftos o mas 147
400 afios o mds 579
300 afios o mds 1.939
200 afios o0 mas 3.937
100 afios 0 més 52.000

El 34% de estas compafiias pertenecen al sector de alimentos..

Para el citado profesor Goto, el principal enemigo de la vida
larga de las'empresas familiares es el deseo de una persona
de darle prioridad a su propia utilidad personal y colocar la
familia primero en lugar de los negocios primero. En las empre-
sas que perduran encontraremos el interés plblico primero,
el negocio segundo y la familia at final.

Para el referido investigador, las firmas longevas en Japén
enfrentaron, al menos, tres calamidades: |la derrota en la Se-
.gunda Guerra Mundial, la Restauracién Meiji de 1868 y la
tercera es con frecuencia especifica de la industria o de la
familia. Las dificultades para las industrias fueron causadas
tfplcamente por un cambio tecnoldgico, un cambic politico,
etc. Las dificultades familiares incluyen sucesién y batallas
familiares entre muchas otras. Japdén enfrenté innumerables
desastres naturales como terremotos, tsunamis, Incendios
y tifones. El gran terremoto y tsunami de 2011 fue, por su-




puesto, mas serio que el terremoto Kansas de 1995. Sin em-
bargo, este fue mucho menor que la Segunda Guerra Mun-
dial en cuanto a pérdida de vidas y de valores econdémicos.
La historia cuenta elocuentemente cémo Japén ha superado
tales calamidades en el pasado.

Resulta interesante observar cémo la palabra crisis en japo-
nés estd compuesta por los caracteres que significan peligro
y oportunidad. Los japoneses siempre intentan buscar for-
mas de algtn beneficio ante situaciones dificiles®.

En Japon, precisamente, se encuentra la que ha sido
reconocida como la empresa familiar mas antigua del mundo:
el hotel Houshi Ryokan, hotel tradicional japonés que data
del afio 718; gestionado por la dinastia Houshi desde hace
46 generaciones. Este hotel es un buen ejemplo de que las
empresas familiares pueden perdurar a lo largo de los afios,
La compafifa hotelera sigue gestionada, casi 1.300 afios
después, por la familia fundadora, la dinastia Houshi.

Segn la historia de la familia Houshi, fue el maestro budista
Taicho Daishi quien descubri6 que la regién de Awazu Onsen,
por sus condiciones climdticas, ofrecfa beneficios para la
salud. Fue el propio Taicho Daishi quien pidié a Garyo Houshi
(el fundador del hotel y de la dinastia) que construyera alli
un balneario, y asf lo hizo. Los clientes acudian y donaban
dinero al balnearlo mdgico en agradecimiento por sus
curaciones, dinero que permitié a Garyo Houshi aumentar el
nimero de servicios que ofrecia y renovar el edificio. Desde
entonces, albergue y spa siguen funcionando y recibiendo
clientes. Gracias a la continuidad de |la familia propietaria que
gestiona el hotel desde hace 46 generaciones, la empresa se
mantiene fiel al mismo espiritu fundacional.

52 Disponible en: http:ffwww.lgoch.com{notas/crists-peligro-oportuntdady. Consuitado el 28 de
mayo de 2012,
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Los secretos de la empresa familiar longeva son los
sigulentes: '

1. Administrar la empresa bajo una vision a largo plazo.
2. Dar prioridad al crecimiento sostenible.

3. Construir relaciones a largo plazo con los grupos de
interés.

4. Implementar un sistema formal de administracién del
riesgo.

5. Prepararse para la sucesién.

Estos seis factores se representan en la expresién Vidogrres
{visién, dominio, gobierno, manejo del riesgo, relaciones y
sucesion).

» Administrar la empresa bajo una visién a largo plazo

En concepto de los japoneses, desde un principio debe
pensarse a largo plazo. Una planeacién a corto plazo es a 10
afios, a mediano plazo es a 30 aftos y a largo plazo es a 100
anos.

» Dar prioridad al crecimiento sostenible

Para la perdurabilidad es fundamental no dejarse influenciar
por la moda. En este punto resulta clave el adecuado manejo
del endeudamiento. Para que las empresas japonesas tengan
éxito, deben seguir una regla de reinversién durante 20 afios
que propenda al crecimiento.

Para ilustrar este punto se utiliza la figura del trompo, el cual
representa el equilibrio entre tradicién e innovacién.




deSociedudes

Empresas de gestion de larga
duracién similares a un trompo

Fuetza centrifuga <1:D D:>
= Innovaclén

Fuerza centripeta
=Kankun y liderazgo
(tradlcién)

+ Aprovechar fas fortalezas de la compafifa y especializarse
en las dreas adyacentes para crecer.

Dentro de los secretos para la longevidad est4 reforzar ex-
tensivamente las fortalezas de la compafiia y evitar que al
diversificar estas se salgan del foco de los negocios.

« Construir relaciones a largo plazo con los grupos de
interés.

Es fundamental reconocer que la confianza es el mayor pa-
trimonlo y para preservar ese valor la empresa debe ser tra-
tada como un érgano publico social. Se trata de construir
relaciones de largo plazo con los clientes, los empleados, la
comunidad y los proveedores.

El empresario Carlos Kasuga Osaka, hijo de Japoneses, direc-
tor de Yakult S.A., presenta algunas recomendaciones para
el éxito empresarial:

- Bien ser: ser honestos, ser puntuales, ser trabajadores,
ser disciplinados.

- Bien hacer: todo lo que hagas hazlo bien desde un
principio, si te vas a levantar hazlo bien, si vas a trabajar
hazlo bien, si vas a descansar hazlo bien.

~ Bienestar: sinénimo porque diste lo mejor de ti a los
trabajadores, a la sociedad.
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- Bien tener: no decir es mi empresa, sino reconocer la
importancia de los diferentes grupos de interés que
giran alrededor de la empresa.

« Implementar un sistema formal de administracién del
riesgo. '

Administracién de riesgos es el término aplicado a un méto-
do légico y sistemdtico para establecer el contexto, identifi-
car, analizar, evaluar, tratar, monitorear y comunicar fos ries-
gos asociados con una actividad, funcién o proceso de una
forma que permita a las organizaciones minimizar pérdidas y
maximizar oportunidades. La administracién de riesgos con-
siste en identificar oportunidades y evitar o mitigar pérdidas.

“La gestion del riesgo, como palanca de competitividad, sirve
a la empresa para que la direccién trate eficazmente la incer-
tidumbre y sus riesgos y oportunidades asociados, en todala
empresa y en cada una de las partes que Ia integran, llegan-
do desde la perspectiva individual a la agregada de toda la
organizacién, y asi disponer de una perspectiva de |a cartera
de riesgos y de un reflejo de su perfil de riesgo residual y sus
tolerancias al riesgo, sin que superen el riesgo aceptado.

Mejora la capacidad de generar valor para todos los grupos
de Interés (stakeholders). Ayuda a encontrar un equilibrio
Sptimo entre crecimiento, rentabilidad y riesgo.

Permite alcanzar, razonablemente, el logro o grado de con-
secucién de los objetivos estratégicos, operacionales, de
fiabilidad de la informacién y cumplimiento de las normas y
leyes aplicables™®,

3 Dispenible en: http:ffmba.americaeconomia.com/articulos/eolumnasla-gestion-del-riesgo-y-
la-funcion-de-la-empresa. Consultado el 28 de mayc de 2012,




» Preparacién de la sucesién desarrollando una fuerte
voluntad para la continuidad:

Una de las claves de la perdurabilidad estd en el adecuado
manejo de los procesos de sucesién. El caso de la empresa
Kongo Gumi resulta muy interesante para ilustrar este
aspecto.

“La compafiia japonesa constructora de templos Kongo Gumi
funcioné desde 578 hasta su quiebra en el 2006. Tiempo de
balances... ;Qué hizo bien para sobrevivir tantos siglos? ;Por
qué termind en la quiebra?

En el afio 578, el principe japonés Shotoku contraté a la fami-
lila Kongo para la construccién del templo budista Shitennoji.
Ese fue el primer contrato de la constructora Kongo Gumi.
A lo largo de los siguientes 14 siglos, la empresa participd
en la ereccion de muchos monumentos histéricos japoneses
como el Castillo de Osaka (siglo XV1).

La fabulosa duracién del negocic nos parece més sorpren-
dente si tenemos en cuenta que siete de cada diez empresas
familiares sobreviven a la sucesién del fundador. Cuando el
visionario lider se retira, muchas empresas familiares quedan
expuestas a crisis terminales.

Es comun que un hijo sin demasiadas luces para el negocio
quede al frente de la empresa (y no tarde en funditla). En
otros casos, las pujas entre hermanos por quedarse con el
control terminan con una empresa dividida.

En este contexto, ;cémo se las ingenié Kongo Gumi para so-
brevivir unas 40 generaciones? ‘

El articulo The End of a 1.400-Year-Old Business de Busi-
nesslleek muestra la vision del dltimo presidente de la em-
presa, Masakazu Kongo, quien cree que uno de los factores
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claves de la [arga supervivencia fue la capacidad de enfrentar
satisfactorlamente los procesos sucesorios. A lo largo de su
historia, Kongo Gumi se caracterizé por una gran flexibilidad
a la hora de elegir a sus lideres.

En primer lugar, la empresa no se aferrd a la tradicional cos-
tumbre japonesa de dejar al hijo mayor a cargo, sino que los
lideres elegian al hijo que parecia mas capacitado para el
puesto. Incluso, cuando no hubo un hijo que pudiera gestio-
nar con éxito el negocio, los lideres de Kongo Gumi pusieron
a una mujer al mando.

Sin embargo, més alld de sus sanas politicas sucesorias, lo
clerto es que la compafiia termind quebrando en el 2006.
A lo largo de la segunda mitad del siglo XX, la creciente
secularizacion de la sociedad japonesa empez6 a erosionar
el modelo de negocio tradicional de la empresa. La demanda

de templos se derrumbd. Finalmente, en 1998 el gobierno

japonés elimind los subsidios para la construccién de
templos.

Sin embargo, la calda de la empresa mds antigua del mundo
no solo se debié a cambios culturales y regulatorios, sino
también a errores propios. Durante los 80, en pleno auge de
la burbuja inmobiliaria japonesa, Kongo Gumi se endeudé fu-
riosamente para especular en real estate. El estallido de la
burbuja, en 1992, dejé a la empresa con millonarias deudas.

Durante los titimos diez afios de su existencia, la venerable
compaiiia languidecié lentamente. En 2006, Kongo Gumi ya
no pudo pagar los Intereses de su deuda de 343 millones de
ddlares y se declard en quiebra. Sus activos fueron absorbi-
dos por el gigante de la construccién, Takamatsu. ‘

En definitiva, el caso de Kongo Gumi es una curiosidad que
puede servirnos para refrescar algunos conceptos bdsicos de
management de empresas familiares.




LA PERDURABILIDAD EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA

@

Primero, la supervivencia de largo plazo es mas probable
en industrias estables y con politicas de sucesién flexibles.
Segundo, es mejor evitar entusiasmarse en inversiones que
parecen grandes oportunidades, pero que pueden amenazar
la estabilidad financiera de la empresa. Para Kongo Gumi, in-
volucrarse en la especulacidn inmobiliaria significd el tiro de
gracia para un negocio familiar de 14 siglos de duracién”,

Tiene particular importancia en el esquema gerencial japonés
el denominado programa de las 5 S. Si bien las 5 S se aplican
en muchos paises de todo el mundo, el origen de este movi-
miento se encuentra en las précticas gerenciales japonesas
que, como tales, reflejan aspectos de la cultura de ese pafs.

El Programa 5 S toma su nombre de cinco palabras japone-
sas: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke®,

« Seirl: significa que debe diferenciarse entre los
elementos necesarios y los innecesarios, y descartar
estos tltimos. Una mirada minuciosa revela que cada
persona solo requiere un pequefo nimero de objetos,
ya que muchos de tos que suelen tenerse en los puestos
de trabajo no se utilizan nunca o solo serdn necesarios
en un futuro lejano. Herramientas inservibles, miquinas
obsoletas, piezas rotas sobrantes, recipientes vacios y
rotos, bancales de madera, materias primas, productos
descontinuados y defectuosos, contenedores, estantes,
tarimas, revistas, libros y catalogos obsoletos, basura,
artfculos que no se requieren en el proceso, oficinas y
construcciones inservibles, entre muchos otros.

Es aconsejable retirar los elementos que se utilizardn en
los préximos treinta dias, pues generan gastos innece-

4 Disponible en: hitp:lfwww.materlablz.com/mbz/capitalhumancineta.vsp?nid=30335. Con-
sultado el 28 de mayo de 2012,

9 Disponible en: http:f/Cura, Hugo Méximo. Las 5°5 una filosofia de trabajo, una filosoffa de
vida.

sarios de gestién, de personal, de transporte, de falta
de espacio. Con base en el conocimiento del proceso, se
deben clasificar los elementos y agruparlos segin un co-
muin denominador: su utilidad para desarrollar el trabajo
y su tiempo de uso.

Seiton: significa poner las cosas en orden, es decir,
disponer en forma ordenada todos los elementos que
quedan después del Seiri. En Occidente, la segunda S
corresponde al vocablo inglés Straighten, que significa
poner en orden los elementos esenciales para tener ficil
acceso a los mismos. Al dejar el ntimero minimo necesario
de elementos, el paso siguiente es clasificarlos segin su
uso y disponerlos como corresponde para minimizar el
tiempo de biisqueda y optimizar el esfuerzo. Se debe
organizarlo necesario, lo que es sinénimo de estandarizar
el aimacenamiento de los objetos, lo que permitird que

cualquier persona pueda localizar cualquier elemento en
- forma répida, tomarlo, utilizarlo y devolverlo factimente
-a su lugar.

Selso: es sinénimo de limpieza permanente del entorno
de trabajo. En Occidente, la tercera S estd asociada al
término Scrub (limpiar). Hay un axioma japonés que
dice: Seiso significa verificar. Un operador que limpia
una mdquina puede descubrir muchos defectos de
funclonamiento. Cuando la médquina estd cublerta de
aceite y polvo, es dificil identificar cualquier problema
que se estd originando. Al limpiarla, se puede detectar
con facilidad una fuga de aceite, una grieta, tornillos
flojos, y asi solucionar estas situaciones con facilidad.

En las empresas japonesas es habitual observar al presi-
dente de la empresa, al directorio y a los gerentes y je-
fes vestidos con ropa de trabajo adecuada, con trapos y
cepillos realizando las tareas de limpieza. Cada diez me-
tros, aproximadamente, hay un conjunto de elementos
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de limpieza que estd disponible para todos. La limpleza
en la empresa es toda una filosoffa de mejoramiento que
estd estrechamente ligada a los resultados.

Seiketsu: es extender el concepto de puleritud y
practicar continuamente los tres pasos anteriores. En
Occidente, la cuarta S proviene del vocablo Systematize
(Sistematizar), es decir, llevar a cabo una rutina de
limpieza y verificacién. Las personas mantienen su
aspecto adecuado, utilizando ropa de trabajo limpia,
lentes, guantes, barbijos y zapatos de seguridad, y
hacen de la ejecucién de las tres primeras S un habito.
En las fdbricas japonesas es muy comtin observar una
gran cantidad de espejos sobre las paredes, con el fin de
devolver continuamente la imagen de las personas para
ayudarlas a mantenerse pulcras y presentables.

Cada persona tiene otro equipe de trabajo disponible
para ser utilizado de inmediato, en caso de necesidad.
Es muy comin en las empresas ejecutar Seiri, Seiton y
Seiso por primera vez, pero si no existe el convencimien-
to del esfuerzo diario, la situacién volverd rapidamente a
su situacién original. La gerencia de planta debe disefiar
sistemas y procedimientos que aseguren la continuidad
del programa 5 S, con su permanente apoyo, compromi-
so, respaldo e involucramiento.

Shitsuke: construir la autodisciplina y formar el
habtto de comprometerse con las 5 5, mediante el
establecimlento de estandares. Para Occidente, la
dltima de las S proviene de Standarize (estandarizar). La
autodisciplina consiste en respetar las reglas de juego,
nuestros acuerdos y compromisos, a partir del natural
autoconvencimiento. Sin disciplina, toda actividad de
mejora a partir del trabajo en equipo estard destinada
al fracaso. La disciplina marca el camino que conduce a
la formacién de los habitos. La clave estd en la sucesiva

repeticién de esas tareas, hasta que sean ejecutadas
de manera inconsciente. La disciplina es la base de las
sociedades clvilizadas y es lo minimo que se requiere
para que una organizacion sea productiva. Las personas
que continuamente practican las cuatro primeras S,
deben adquirir el habito de hacer estas actividades como
parte de su trabajo diario, con autodisciplina.
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La presente investigacién fue preparada a partir de una en-
cuesta con destino a sociedades del sector real, que fue
aplicada.a 561 empresas colombianas con una existencia
mayor a cincuenta afios. Se buscaron las particularidades re-
levantes de cada una de ellas, teniendo en cuenta aspectos
tales como la propiedad para determinar si se trata de una
sociedad de familia o no, la caracterizacién de los administra-
dores, participacién de la mujer, temas laborales, principios
y valores, aspectos financieros, capacitaciéon a empleados,
tecnologfa y diversificacidn, participacion en el mercado, go-
bierno corporativo, responsabilidad social y perdurabilidad.

La encuesta fue diligenciada por 316 empresas, que repre-
sentan el 53.2% del total de las encuestadas. Estas compa-
fifas pertenecen a distintos sectores y tamafios y estén loca-
lizadas en diferentes zonas del pais. '

Lina vez recepcionada la informacién de la encuesta, se pro-
cedié a tabularla, graficarla y analizarla. Los resultados se
presentan a continuacién.

4,1. Caracteristicas de acuerdo con el sector
econémico, regién, régimen concursal
y tamaiio de la empresa

Dentro de las 316 compaiifas que tramitaron la encuesta ela-
borada por los autores de esta investigacién, se encontré
que la mayor proporcién pertenece al sector industrial, con
una participacién del 43%. Esta caracterfstica permite inferir
que la mayor perdurabilidad de las compafiias en Colombia
se encuentra en las empresas manufactureras, posiblemente
por los mejores estudios de mercados que se hacen antes
de iniciar operaciones, por las posibilidades de éxito y por
la actualizacién permanente en los aspectos tecnolégicos,
administrativos y financieros; asi mismo, por las barreras de
entrada que se presentan en el sector. Esta realidad permitié




una mejor seleccién de las empresas que iniciaron la opera-
cién de su negocio.

Las empresas comerciales también tienen una participacion
importante con el 28% del total, las agropecuarias tienen el
9% y las empresas destinadas a actividades inmobiliarias y
empresariales, 9%. Ver gréfica:

Empresas que perduran por sector econémico

Expl. minas
1%,

9%

Activ. Inmb y empr
g%

Se observa a partir de las respuestas que en Bogotd se con-
centra el 45% de las compafifas que perduran; en Antioquia,
18%; en el Valle, 16%; en el Atldntico, 7% y en el resto en
los dem4s departamentos del pais. De estas el 60% son vi-
giladas y el 40% inspeccionadas por la Superintendencia de
Sociedades.

Del total de empresas que contestaron la encuesta, el 5% se
encuentra adelantando alg(in proceso concursal, tal como
acuerdo de reestructuracién, concordato o acuerdo de reor-
ganizacién y el 95% no presenta ningtin proceso.

Otro elemento importante para analizar es la perdurabilidad,
esta se concibe como la capacidad de resistir, de afrontar y
de superar las crisis empresariales. De acuerdo con los resul-
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tados de la encuesta solo el 5% de las empresas se encuen-
tran adelantando algtin proceso concursal. Sin embargo, esta
cifra necesariamente no indica que las demds compafiias no
hayan tenido crisis, porque en muchos casos se utilizan es-
trategias para resistir o se hacen acuerdos particulares con
los proveedores sin acudir a los organismos de supervisién,

Es importante destacar que de estas empresas el 52% son
grandes; es decir, tienen activos superiores a los 30.000
salarios minimos legales mensuales vigentes, el 33% son
medianas, el 14% son pequefias y el 1% son microempresas,
Esta distribucion sugiere que el tamafio de las empresas es
importante para poder perdurar. Las empresas pequefias y
las microempresas tlenen periodos de vida mds cortos que
ias grandes y medianas. Ver gréfica:

Empresas que perduran segin el tamaifio

Micro
1%

4.2. Empresas de naturaleza familiar

De las 316 empresas, 161 (51%) son sociedades de
familia y el 49% tienen socios que no son integrantes de la
misma familia. Los resultados de las investigaciones sobre
sociedades de familia en Colombia y en el mundo sugieren
que la mayoria de las compafilas son propiedad de una
misma familia. En el caso de las empresas que contestaron




la encuesta, que tienen mas de 50 afios de existencia, los
resultados indican que también la mayorfa son de propiedad

tenfa entre 30 y 40 afios de edad. Esta es la edad de mayor
productividad puesto que ya se cuenta con experiencia y

capacitacidn y se tiene la motivacién y las energias para el
emprendimiento.

familiar, Ver gréfica:

Empresas que perduran que son o no de familia
Sin embargo, de acuerdo con las cifras, la creacién de em-

presas también se presenta en distintas etapas de la vida. El
21% de las compaitias fueron creadas cuando los fundadores
tenfan menos de 30 afios, el 15% cuando la edad estaba en-
tre 40 y 50 aftos y el 13% cuando las personas tenian mds de
50 afios. Ver grafica:

Edad del fundador cuando se constituyd la empresa

Mis de 50
13% Menor de 30

21%

Cuando las empresas se constituyeron, el 72% ya era de
familia y el 28% no; lo que significa que mds del 50% de
las empresas que diligenciaron la encuesta tienen el cardcter
de empresas familiares y que se ha dado un cambio de
propiedad hacia las no familiares, porque esta cifra se redujo
al 51%. Ver gréfica:

402350 4
5%  §

La constitucién de la empresa se hizo como sociedad de familia?

Una etapa critica para las sociedades de familia es el mo-
mento de la sucesidn, tanto en la administracién como en
la propiedad. En fa muestra de empresas que han perdurado
por mds de 50 afios, cerca de la mitad, el 47.8% se encuentra
en poder de la segunda generacién de la familia, es decir, ya
hubo una primera transicién.

La experiencia y la teorfa dicen que las empresas en poder
de la segunda generacién de la familia enfrentan un cierto
nivel de riesgo en su continuidad. Sin embargo, durante los :
Ghtimos afios, las formas de administracién han cambiado, ‘
pasando de la gerencia familiar a la profesionalizacién y a la

La edad también es importante a la hora de crear empresas.
Més de la mitad de los empresarios fundadores, el 51%

i
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gerencia por parte de personas externas o ajenas a la familia.
Este cambio, seguramente, contribuird a una mejor adminis-
tracién y a una mayor perdurabilidad de fas compafifas.

Este resultado también resulta coherente si se tiene en cuen-
ta que las compafiias seleccionadas para la encuesta tienen
més de 50 afios de creadas y, por lo tanto, los fundadores
que existan deben tener una edad avanzada.

En poder de la primera generacién de la familia alin perma-
nece en el 20.5% de las empresas, las cuales seguramente
estan préximas a hacer la cesién tanto de la administracion
como de la propiedad, Las demds empresas se encuentran en
poder de la tercera generaci6n y otras entre las generaciones
mezcladas. Ver gréfica.

Generacion actual de la sociedad de familia

4a. Generacidn
3a. Generaciéh
23 y 3a. Generaclén
2a, Generacién

13 y 2a. Generacidn

1a. Generacién

o.'u% 5.6% 10.'0% 15.'02 20.'0% 1510% 30'.0% 3510% 4010% 45'.0% 50'.13%

Un elemento esencial en la perdurabilidad de las empresas
familiares es el establecimiento de reglas claras que permi-
tan la convivencia y relaciones sanas entre la familia y fa em-
presa. El protocolo de familia es el instrumento mds idéneo
que se ha encontrado hasta el momento para asegurar estas
relaciones. De acuerdo con los resultados de la encuesta,
solamente el 26% de las empresas tienen establecido el pro-
tocolo famillar, es decir, una cuarta parte de las compafifas,
mientras que el 74% no lo tienen.

La implementacidn de sistemas eficientes de gobierno cor-
porativo en las compafiias, tales como los protocolos familia-
res y la profesionalizacidn de las juntas directivas, son otro
elemento de perdurabilidad que se ha encontrado en las in-
vestigaciones sobre este tema. '

Los resultados indican que hay una gran proporcién de em-
presas de familia que necesitan establecer estas reglas para
que no existan conflictos entre la familia y la empresa que
pongan en riesgo su perdurabilidad. No obstante este resul-
tado, es Importante destacar que ha habido una evolucién
en la implementacién del protocolo de familia. En 2001, de
acuerdo con el libro publicado por la Superintendencia de
Sociedades®, solamente el 8.5% de las empresas de familia
tenfa establecido este mecanismo, mientras que ahora esta
cifra aumentd al 26%. Ver grafica.

Sociedades de familia con y sin protocelo familiar

Otro aspecto para resaltar es el hecho de que en la gran ma-
yorfa de las empresas de familia (78%), el gerente actual es
un miembro de la familia propietaria, La transicién hacia la
administracién por parte de personas externas atn es peque-
fia; solamente en el 22% de estas empresas la gerencia es
ocupada por personas ajenas a la familia.

9% Gaitdn Rozo, Andrés y Castro Velasco, Danila, Sociedades de familia en Colombla, 2001,
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La gerencia por parte de miembros de la familia tiene aspec-
tos en favor y en contra. Por una parte, el gerente propieta-
rio conoce muy bien la compafifa, asume mdas compromiso,
exige mds resultados y evita los costos de agencia que se
presentan cuando existen intereses diferentes entre los pro-
pietarios y los administradores. Por otra, cuando el gerente
es externo se puede presentar una mayor democratizacién
de la administracién en el sentido de que muchas decisiones
se toman en conjunto con [a junta directiva y con otros 6r-
ganos de direccidn.

Cuando existe el gerente propietario, se puede presentar el
autoritarismo, mientras que en otro caso, las decisiones son
mds consultadas y més analizadas desde el punto de vista
racional y no tanto emocional. Ver gréfica:

El gerente o director general pertenece a la familia propietaria?

En el 67% de las empresas de familia, existen personas de la
familia vinculadas laboralmente. En las empresas que tienen
definido el protocolo de familia, normalmente se establecen
los requisitos para admitir miembros de la familia a trabajar
en la compafifa. En los otros casos, es probable que la vincu-
lacién se haga con menores exigencias a las que se piden a
personas externas. Ver gréfica.

{En la actualidad [a compafifa tiene vinculados
laboralmente miembros de la familia controlante?

Solamente en el 17% de las empresas de familia han labora-
do personas socias que no pertenecen a la familia que con-
trola, y en el 83% esto no ha sucedido. Ver gréfica:

tLa Compafifa ha vinculado laboralmente a socios
que no son de la famllia controlante?

Se observa que en el 40% de los casos se han vinculado la-
boralmente miembros de la familia propletaria que no tienen
la condicidén de socios o accionistas. La vinculacién de per-
sonas de la familia propletaria a la empresa representa un
aspecto de riesgo, en la medida en que se mezclan diferentes
intereses y es posible-que el criterio de ingreso sea tinica-
mente su condicién de familiar, sin reunir necesariamente las
competencias requeridas para el cargo. Cuando se tienen los
tres roles simultdneamente (socio, familiar y empleado) el
nivel de riesgo aumenta. Ver gréfica:




;La Compaiifa ha vinculado laboralmente a miembros
de fa familia propietaria que no tengan acciones o cuotas sociales?

4.3. Administradores

Un érgano de administracién que se ha impulsado en los
dltimos afios para que ayude a tomar decisiones y a mane-
jar la empresa es la junta directiva. De las 316 compafiias
que contestaron la encuesta, el 76% tienen junta directiva.
A pesar de ser una participacin alta, existe un 24% que no

tiene este instrumento de administracién y direccién que es

importante para el buen manejo de las decisiones. Es perti-
nente aclarar que de acuerdo con las normas vigentes, las so-
ciedades limitadas y las SAS no estén obligadas a constituir
este 6rgano de administracidn.

Esta cifra sobre la presencia de la junta directiva corrobora la
premisa de que las juntas directivas y las buenas practicas de
gobierno corporativo son importantes para lograr la perdura-
bilidad empresarial. Ver gréfica:

;Tiene Junta Directiva?
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Cuando se hace la diferencia entre las sociedades de familia
y las que no lo son, los resultados indican que las empresas
no familiares tienden a conformar en mayor proporcién este
6rgano de administracién con el 84.5% de los casos, frente
al 68.3% de las socledades que son de familia. Ver gréfica:

Tiene Junta Directiva?
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La mayorfa de las compafifas que tienen junta directiva, el
64.3%, la han tenido desde su constitucion, es decir, siem-
pre. En otros casos menos frecuentes, la junta directiva se
constituyé en afios posteriores, Ver grafica:

La junta directlva, entendida como un drgano de administracidn distinta de la junta de
socins ¢ asamblea de accionistas, ha operado:

Durante los ditimos 30 afios

Durante les Gltimes 10 afios

Durante los tltimos § afios

Durante el dimo afio

64.3%
-
0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%

Desde su Constitucidn

La composicién de las juntas directivas oscila entre los 3 y
9 miembros. Las juntas mas pequefias, en este caso las que
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tienen entre 3 y 5 miembros, estdn presentes en el 40% de
las empresas que respondieron la encuesta y las de 6 y 9
miembros las tienen el 45% de las organizaclones. Solamente
en el 15% existen mds de 9 integrantes en la junta directiva.
Ver gréfica:

Niimero de miembros totales de junta directiva:

Masdeg
5%

Entre6yg ,
45%

Se presenta una dispersion en la cantidad de integrantes
externos en las juntas directivas. En este caso se entiende

por externos, aquellas personas que no son propietarias, .

gerentes, familiares, empleados o contratistas de la socie-
dad. La experiencia y la teorfa recomiendan Incluir miembros
externos en las juntas directivas. De acuerdo con las empre-
sas que contestaron la encuesta, en el 28.2% de los casos
solamente existe un miembro externo y en el 25.3% existen
més de 5 integrantes con esta caracteristica. Ver grafica:

Niimero de mlembros externos, que no son de Iz familfa propletaria, en a junta directiva:

Masdes

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0%

Se observa que ha existido estabilidad en el cargo de gerente de
las empresas que han perdurado en el pais. Si se tiene en cuenta
que estas compafias tienen mds de 50 aflos y que en el 59% de
estas empresas maximo han existido hasta 5 gerentes se puede
corroborar que los cambios de gerente han sido pocos.

Esta circunstancia es positiva para la perdurabilidad, puesto
que se pueden planear e implementar politicas de mediano
y largo plazo. De esta manera se contribuye con la perma-
nencia del pensamiento estratégico que es otro factor im-
portante de perdurabllidad planteado al comienzo de este
trabajo. Sin embargo, es importante resaltar que de acuerdo
con investigaciones anteriores como la de Collins y Porras, lo
que més se debe preservar es el nicleo central conformado
generalmente por los valores y principios de la organizacién.
Sin duda, la permanencia o estabilidad de los directores y en
general de los empleados contribuye alin mas a preservar,
mantener y arraigar estos valores corporativos.

Adiclonalmente, se reducen los costos de aprendizaje por-
que cuando hay cambio de gerente, generalmente también
se cambian los directivos de primer nivel. Si se observa el
otro extremo, es decir, cuando ha habido mds de 20 geren-
tes, indica una baja estabilidad en ese cargo, los resultados
muestran que solamente en el 5% de las sociedades se ha
presentado esta situacién. Ver gréfica:

Desde [a constitucién de la Compafiia hasta hoy, el niimero
de Gerentes que ha tenido es:

Mds de 20
5%




En el 62% de los casos de las 316 empresas, el gerente
se formé dentro de la compaiifa, to que indica que existen
estimulos entre los empleados para ascender en los cargos.
Los gerentes en estos casos conocen més la empresa porque
han pasado por diferentes cargos, pero cuando vienen
de otras compafifas, también tienen otra visién y otras

perspectivas que pueden servir para hacer mds competitiva
la organizacidn,

investigaciones anteriores.como las de Collins y Porras, des-
mitifican el hecho de que se requieren presidentes externos
para que fas compafifas sean exitosas. Los resuftados de esta
encuesta para Colombia corroboran que en la mayorfa de las
empresas perdurables, el gerente se ha formado dentro de la
misma y que generalmente han hecho carrera, es decir han
empezado en cargos inferiores, pero dado su desempefio y

los resultados han sido promovidos para dirigir la compaiifa.
Ver grafica:

Procedencia del Gerente o Director General actual:

Si se tiene en cuenta la diferenciacién entre sociedad de fa-
milia y las que no lo son, los resultados indican que en las
ptimeras se forman en mayor proporcién los gerentes de la
compafifa que cuando no son de familia.

En el 68.9% de los casos de las sociedades familiares et geren-
te se ha formado en |a propia empresa, mientras que cuando

f}%
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no son de familia, este valor se reduce al 54.2%, lo que indica
que existe una mayor participacién de gerentes externos con
el 45.8%, en estas Gltimas compafifas. Ver gréfica:

Procedencia del Gerente o Director General actual:
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También se observa que la mujer ha tenido una mayor opor-
tunidad de ser gerente cuando se ha formado en la compa-
fifa. En el 76.9% de los casos de las mujeres que son gerentes
en la actualidad, se han formado en la empresa, mientras que
este valor con las mismas caracteristicas en el hombre es de
59.6%. Ver grafica:

21. Procedencia del Gevente o Director General actual:

1008 -

Gerenta actual mujer

%4 Seformdenfa empresa @9 Viene en otras compafilas

Con respecto al nive! educativo del gerente, los resultados
de la encuesta muestran que en el 45.3% de las empresas




es profesional, en el 30.7% tiene especializacién y el 13.9%
tiene maestria. Los resultados sugieren que existe un alto
nimero de compaiiias que diligenciaron la encuesta donde
el gerente no ha hecho estudios de posgrado. Ver gréfica:

El nive! educative del Gerente o Director General es:

S

Primaria F 0.3%
Téenico
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Las profesiones més comunes de los gerentes de las empre-
sas que han perdurado son las de ingeniero, administrador

de empresas y economistas. Asi mismo se observa en los .

resultados que también existen gerentes con otras pro-
fesiones como abogados y contadores, pero en menor
proporcién. Ver gréfica:

l.a profesién del Gerente o Director General actual es:

Contador
Abogadp g

Econemista

 Administrador 23,7%

Ingenfero 35.4%
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4.4. Participacion de la mujer

En relacién con la participacién de la mujer, en las compaiifas
encuestadas se observa que es relativamente menor 2 [a de
fos hombres. Solamente en el 22% de estas organizaciones,
ta participacion de la mujer en los empleos es mayor al 50%.
Esto indica que en el 78% de los casos la mayoria de los em-
pleados son hombres; sin embargo, alli participan también
mujeres, aunque en menor proporcién. Ver gréfica:

La participacién de la mujer dentro del total actual
de empleados es:

Menor de 10%
16%

10% al 20%
18%

Mayor al 50%
2%

Cuando se analiza la participacién de la mujer en los cargos
directivos, se puede determinar que esta cifra es menor a la
anterior. Solamente en el 10% de las compafifas que respon-
dieron la encuesta, la participacién de la mujer en los cargos
directivos es superior al 50%; mientras tanto en el 53% de
los casos, esta participacién es menor al 10%. Los resultados
indican que en su gran mayoria las empresas estdn siendo
direccionadas por hombres y aunque la participacién de la
mujer ha ganado terreno, sigue siendo menor en las compa-
fifas que han perdurado en Colombia. Ver gréfica:




La participacién de fa mujer en los cargos directivos es:

Mayor al 50%
10%

10% al 20%
"% g

Aenor det
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En el siguiente gréfico se puede apreciar que se corrobora lo
anteriormente dicho, en el sentido de que la participacién de
la mujer en el direccionamiento de las compaiifas sigue sien-
do inferior a {a de los hombres. Solamente en el 23% de las
sociedades ha habido una gerente mujer y en el 77% nunca
se ha presentado esta situacién, o sea que en estos casos,
slempre los gerentes han sido hombres. Ver gréfica:

iLa Compafila ha tenido como Gerente
o Director Generzl a una mujer?

4.5. Aspectos laborales

Mds del 60% de las empresas encuestadas tlenen mds de
50 empleados. El mayor rango de empleados estd entre 50
y 200, en el cual se clasifica el 29.1% de las compafias. El
6.6% de estas empresas tienen mds de 1000 empleados. Ver
grafica:

: . P
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Namera actual de empleados en la empresa:

Mis de 1000

Entre 501 y 1000

Entre 201y 500

Hasta 10

Entra 13y 50

Entre 51y 200
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Los resultados de la encuesta muestran que existe estabili-
dad en los cargos de los empleados. Solamente para el 8.9%
de las empresas, el promedio de antigiiedad de los emplea-
dos es inferior a 5 afios, lo que significa que para mas del
90% de las empresas el promedio de antigtiedad ha sido su-
perior a 5 afios.

La estabilidad laboral es importante para mantener las politi-
cas y estrategias de la organizacién, para ahorrar costos de
aprendizaje y para estimular a los empleados. Adicionalmen-
te, genera confianza y compromiso por parte de los trabaja-
dores, mds en la actualidad, donde predominan los empleos
temporales. La estabilidad laboral también permite aftanzar
los valores corporativos en los empleados que es otro de los
factores de perdurabilidad encontrados en investigaciones
anteriores. Ver gréfica:

En promedio, la antigliedad en afios de los empleados es:

i i
i 9.9% i
i
1
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El compromiso de los empleados con la compafifa y vicever-
sa, llega en algunos casos a que se vinculen hijos de emplea-
dos a la organizacién. Generalmente, esta situacién se da
cuando por diferentes circunstancias, en especial cuando se
jubilan los trabajadores, en cuyo caso recomiendan a un hijo
o a un familiar para que lo vinculen a la empresa. De acuerdo
con los resuitados de la encuesta, en el 67% de los casos
las comparfifas han vinculado hijos de empleados o exemplea-
dos. Ver grafica:

:La Compafiia ha vinculado laboralmente hijos
de empleados y exempleados?

Cuando la compafiia tiene sindicato el porcentaje de empre-
sas que han vinculado hijos de empleados es mayor, con el
83.2%, frente a las que no tienen sindicato cuando esta cifra
es de 60%. Ver grafica:

iLa Compafifa ha vinculado laboralmente hijos de empleados y exempleados?
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El sindicalismo en Colombia crecié paralelo con la creacién
de las grandes empresas o de grandes instituciones del Es-
tado, proceso que se desarrollé hace ya varias décadas. La
antigliedad de estas empresas supondria la presencia de
sindicatos en muchas de ellas, Los resultados muestran que
en el 32% de las sociedades ha existido o existe sindicato y
en el 68% no se han conformado estas organizaciones. Ver
gréfica:

{La Compaiiia ha tenido sindicato?

Cuando se hace la diferenciacién entre sociedad familiary no
familiar, se observa que la participacién del sindicalismo es
mayor en estas Ultimas con el 44.5% de los casos, mientras
que en las de familia este valor es de 19.9%. Ver gréfica:

{La Compafila ha tenldo sindlcato?
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Para el 74% de las empresas encuestadas, la seleccién de
personal se hace mediante un procedimiento previamente
establecido. En el 26% no hay un proceso definido para este




tema, requisito importante para acertar en la seleccion de
personas competitivas para el cargo que se encuentre vacante.
Los resultados indican que en la mayoria de empresas se
utiliza este proceso; en muchas de ellas, si se presentan varios
candidatos, se les da prelacién a los empleados ya vinculados
que cumplan con los requisitos para que compitan por el
cargo, o en su defecto, se convocan a personas externas para
escoger a la mas competitiva. Ver gréfica:

:La Compaiiia tiene establecido por escrito
un proceso de seleccién de personal?

En 91% de las empresas con sindicato tienen establecido y

por escrito un proceso de seleccién de personal. Este resul-

tado es 16gico, puesto que una de las funciones del sindicato
debe ser la de velar por la implementacién de mecanismos
sanos para la seleccién de personal y que se garantice la
igualdad de oportunidades para todos, en especial para los
trabajadores sindicalizados. Ver gréfica:

ia Compafifa tiene establecido par escrito un praceso de seleccldm de personal?
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4.6. Misidn, vision, principios y valores

La misién, generalmente definida dentro de la planeacién
estratégica, ha sido tenida en cuenta por el 73.2% de las
empresas encuestadas y en el 12.3% de ellas nunca se
estructurd. Ver grifica:

iLa Compafita ha tenldo definlda y por escrita la misién?
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Algunas veces

Slampre 7128
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La vision que también se incluye dentro de la planeacién es-

tratégica, presenta resultados similares a los de la misién. En -

el 70.3% se encuentra definida y por escrito y en el 12.7%
de las empresas encuestadas, este instrumento no se ha te-
nido en cuenta. Existen algunos elementos comunes y bé-
sicos en la planeacién que sirven para proyectarse al futuro
tales como la misién, la visién y los valores corporativos, los
cuales forman parte del pensamiento estratégico de las or-
ganizaciones, donde la proyeccién de mediano y largo plazo

se encuentra integrada a la estrategia global ya mencionada

como factor de perdurabilidad. Ver gréfica:

La Compaiila ha tenfda definlda y par escrite I vslén?
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Los valores corporativos son otros elementos que se definen
dentro de las organizaclones. Pero mds que enunciarlos es
importante la aplicacién y puesta en marcha, porque condi-
cionan el comportamiento de las personas alrededor de la
compaiiia.

En el 71% de las sociedades que respondieron la encuesta,
existen definidos y por escrito los valores corporativos y en
el 29% no estén establecidos. Esta cifra corrobora la impor-
tancla de este factor de perdurabilidad que ha sido mencio-
nado en investigaciones nacionales e internacionales sobre
este tema. Ver gréfica: .

iLa empresa tiene definido por-escrito los
valores de la organizacion?

Cuando la empresa tiene junta directiva, existe una mayor
proporcidn de las mismas que tiene definidos y por escrito
los valores de la organizacién con el 76.3% de los casos,
frente al 53.3% de las compaiiias que no tlenen implementa-
da la junta directiva como érgano de direccionamiento. Ver
gréfica:

:La empresa tlene definldo por escrlto los valores de la erganlzacién?

No tiene junta directiva Si tiene junta diractiva
sl Z¥Ne

4.7. Aspectos financieros

Otro elemento importante para tener en cuenta en la carac-
terizacion de las empresas que han perdurado en Colombia
por més de 50 afios, es el de resultados financieros.

El 25% de las empresas encuestadas nunca han tenido pérdi-

da neta y el 44.3% en menos de cinco periodos contables. En
cerca del 70% de las sociedades solamente han registrado
pérdida neta en menos de cinco oportunidades dentro de los
més de 50 afios de existencia.

En el 75% de los casos en algin momento se ha registrado
pérdidas. Solo un 25% manifiestan que nunca han tenido
pérdidas. Ver gréfica: '

Niimero de perlodos contables en que la socledad ha registrado pérdida neta:
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En cuanto al nivel de endeudamiento que se calcula como
la relacién entre el pasivo total y el activo total, se observa
que aunque esta cifra es relativa, puesto que la calificacidn
de bueno, regular o malo depende de varios factores, tales
como el sector econdmico en el cual operan los negocios, la
coyuntura que atraviese la economfa del pafs y las circuns-
tancias propias de la empresa, entre otros, la mayorfa de las
empresas registraron un endeudamiento moderado.

Semuestraenlascifras que paralagran mayorfa de compafifas,
en el 73.1% del total, el promedio de endeudamiento ha sido
inferior al 50%, es declr el valor de los pasivos es menor de
la mitad al valor de los activos. Con fundamento en este
resultado se puede sostener que las empresas que han
perdurado han sido moderadas en el manejo de la deuda.
Ver grafica:

El promedio de endeudamlento histérico de la compafifa ha sido:
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El endeudamiento moderado es otro elemento importante
que se ha encontrade en investigaciones anteriores que ha
sido fundamental para la perdurabilidad de las compafifas.
Un endeudamiento muy elevado puede llegar a generar cri-
sis, especialmente si el flujo de caja generado no alcanza
para cubrir el pago de las obligaciones. '

En varlas investigaciones sobre causas de las crisis empre-
sariales, se ha encontrado que el elevado endeudamiento es
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una de las causas que ha ilevado a las compafifas a la liquida-
clén o a buscar acuerdos de restructuracién.

La liquidez o disponibilidad de recursos inmediatos para pa-
gar las deudas es otro elemento financiero significativo para
las empresas. El indicador de razén corriente es uno de los
més comunes para medir la liquidez y se calcula como la re-
lacién entrelos activos corrientes o de corto plazo con res-
pecto a los pasivos corrientes, también de corto plazo. Para
el 37.7% de las empresas el promedio de este indicador en
sus mds de 50 afios de existencia ha estado entre 1.1 y 1.5
veces, lo que indica que la disponibiiidad de recursos de cor-
to plazo que se mide por medio del activo corriente, ha sido
mayor a las exigibilidades o pasivos de corto plazo, es declr,
han tenido recursos suficientes para pagar estas deudas.

Se observa en los resultados de la encuesta que solamente

en el 9.2% de los casos el indicador de liquidez ha sido me-.

nor a 1, lo que estd sefialando que en estas compafiias han
existido algunos problemas de liquidez, pero que son una mi-
notia frente al total de las empresas. Ver gréfica:

El promedio histérico del indicador de razén convfente de la Compafifa (Active
corriente/ Pasivo corriente) ha sides
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La buena situacion financiera que han experimentado las em-
presas que han perdurado. por més de 50 afos se corrobora
con los resultados de la encuesta sobre la cesacién de pagos.
El 94% de las compafifas nunca ha tenido esta situacién y
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solo el 6% si la ha afrontado en algiin momento de la exis-
tencia. Ver gréfica:

¢:La Compafifa ha estado en cesacién de pagos?

En mas de la mitad de las empresas encuestadas, el 50.3%
han reinvertido menos del 20% de las utilidades, lo que in-
dica que el crecimiento y capitalizacién de las compafifas
ha sido con otras fuentes de recursos, tales como deuda o
capital de los socios. El destino de las utilidades puede ser
para repartirlas como dividendos o como reservas de las em-
presas y en menor proporcién para relnvertir en las organiza-
ciones. Adicionalmente, las utilidades generalmente no son

suficientes para financiar su crecimiento y su modernizacién. .

Ver gréfica:

El porcentale de reinversidn de utllidades habitualmente ha side:
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Los resultados de la encuesta indican que la mayoria de las
empresas que han perdurado han tenido resultados finan-
cleros positivos durante su existencia, entendiendo estos

resultados como la generacién de utilidad neta, bajo endeu-
damiento, liquidez aceptable y Ia no entrada a cesacién de
pagos. Adicionalmente, la reinversién de utilidades no ha
sido significativa para modernizarse, capitalizarse o para po-
der crecer. Para ello han utilizado otras fuentes de recursos
diferentes a las utilidades.

4.8. Capacitacién a empleados

La capacitacidn permanente de los empleados es necesaria
para lograr una mejor competitividad tante en los trabajado-
res como en la empresa. En la tercera parte de las sociedades
que respondieron la encuesta, 32.9%, mas de la mitad de
los empleados se beneficiaron de los programas de capacita-
cidn, cifra que muestra la Importancia que tiene esta variable
dentro de las compaiifas. Para el 35.8%, menos del 10% de
los trabajadores se beneficiaron de estos programas.

Las respuestas a esta pregunta representan valores extre-

mos, es decir, mientras que para una parte significativa de
empresas la capacitacién ha sido importante y se ha aplica-
do a mds de la mitad de los trabajadores, para otra parte de
empresas, no ha sido tan interesante y solo se ha aplicado
durante los tiltimos cinco afios a una minoria de trabajadores
que representan menos del 10% del total. Ver grafica:

Porcentaje de empleados beneficlados por las prog

de capacitacidn durante los Gitimos cinco afios:

10% al 20%

21% al 5o%

Mayer al 50%

Menor de 10%

1 i
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Cuando la anterior pregunta se concreta un poco mas, y se
relaciona tnicamente con apoyo econdémico para estudios
profesionales, la respuesta cambia. El 36.1% de las empresas
qule contestaron la encuesta no ha dado apoyo para estudios
profesionales a los trabajadores y en el 43% de los casos solo
se la ha dado a menos del 10% de los empleados.

Las respuestas sugieren que son pocos los trabajadores
beneficiados con apoyo econdmico para estudios
profesionales y que tal vez la mayor capacitacién se hace por
medio de entidades como el SENA o entidades técnicas que
ayuden a mejorar el desempefio especifico del trabajador.
Ver gréfica: '

Porcentaje de ernpleados que durante los ltimos cineo afios han reclbido apoyo econémico por
cuenta de la empresa para realizar estudios profesionales:

23
WMas del 20%

10% al 20%

fenos de 10% 3.0%

1
t $ 1 t t t 0 t
0.0% 5:0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0% 40.0% 45.0%

La capacitacién tiene costos, especialmente la formal. El
22.5% de las empresas de la muestra no incluyen este rubro
dentro del presupuesto y la mayorfa, el 64.9%, asigna menos
del 10% de su valor para programas de capacitacién de los
trabajadores. Ver grafica:

Porcentale del presupuesto asignado a los programas de capacltaclién:

Mds del 20%

10% al 20%

0%

Menos de 10%

| i
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En relacién con el impacto de los programas de capacitacién
en el desemperio laboral, las respuestas son representativas
en los tres niveles, alto, medio y bajo. A pesar de la dificul-
tad para medir esta variable, las respuestas sugieren que la
capacitacién laboral mejora el desempefio de los empleados,

lo cual deberfa ser cierto, en especial si esa capacitacion se.

hace especificamente sobre las funciones que estdn desarro-
llando los trabajadores en la compafiia. Ver gréfica:

Impacto de los programas de capacitacién
en el desempefio [aboral:




4.9. Tecnologia y diversificacién

Otro elemento trascendental para la buena marcha de las
compafifas es el uso de tecnologia moderna, tanto en los
procesos administrativos como en los operativos.

Las empresas que han perdurado contestaron esta pregunta
diciendo que en el 58% de los casos el nivel de sistematiza-
cién de los procesos productivos es alto; en el 37% de las
sociedades es medio, y solamente en el 5% es bajo. Las res-
puestas muestran la dimensién e importancia que tiene este
elemento y que aunque es costoso, se ve recompensado con
los beneficios que ofrece [a tecnologia como son la mejora
en la productividad y por tanto en la eficiencia de la organi-
zacién, necesarios en el mundo moderno. Ver gréfica:

Nivel de sistematizacién de los precesos que soportan
la operacién de la sociedad:

La localizacién geografica también puede tener ventajas o
desventajas para una compaffa. Generalmente, la localiza-
cién afecta los costos de transporte y de almacenamiento.
Dependiendo del tipo de empresa, en ocasiones es conve-
niente ubicarse cerca del origen de las materias primas, cerca
de los grandes centros de consumo o cerca de los puertos
fluviales y maritimos, si la operacién tiene un alto compo-
nente de comercio exterior.
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La respuesta a esta pregunta dio como resultado que en el
83% de [os casos la localizacién geogréfica ha representado
una ventaja para el desempefio del negocio y que para el
17% no es tan importante. Ver gréfica:

:La localtzacién geografica de la empresa ha representado
ventajas para el desempefio?

Otro tema por el cual se les pregunté a las empresas
encuestadas, es el relacionado con la diversificacién que
han tenido en los productos. Las respuestas no evidencian
una tendencia clara puesto que no hay grandes diferencias
entre los niveles. En el nivel alto contestd el 33%, en el medio
39% y en bajo el 28%. La diversificacién no es un elemento
diferenciador en las empresas que perduran. Las compafiias,
hacen ensayos, pero sin perder el foco de los bienes o
servicios que han sido exitosos. Ver gréfica:

Nivel actual de diversificacién de productos:

e T e




Durante los ensayos con diferentes productos, en algunos
el resultado es exitoso y en otras ocasiones no lo es. Las
respuestas a esta pregunta indican que para el 32%, es decir,
cerca de la tercera parte, s han creado productos que no
han resultado exitosos. Sin embargo, se observa que para la
mayorfa la diversificacién o lanzamiento de nuevos productos
ha sido positiva y ha contribuido a la ampliacién de la oferta
y a satisfacer otros gustos de los consumidores. Ver gréfica:

:La empresa ha creado productos que no han sido exitosos?

Antes de llegar a los productos actuales que son exitosos,
generalmente las empresas han tenido que hacer varios

ensayos y crear diferentes opciones. Las respuestas a esta |

pregunta indican que en el 40% de las compafifas se hicie-
ron mds de cinco lanzamientos de productos que no fueron
exitosos. En ef 27% de los casos solamente se hizo un pro-
ducto anterior y para el 17% se hicieron tres ensayos que no
perduraron.

Otras de las premisas importantes para la perdurabilidad
son la innovacién y diversificacién, las cuales conllevan
a hacer varios ensayos antes de obtener el bien o servicio
exitoso. Estos ensayos requieren del conocimiento de los
gustos de los consumidores o clientes que es otro factor
encontrado por estudiosos del tema, como determinante
de la perdurabilidad. De igual manera otro factor relevante
para la perdurabilidad que se ha encontrado en estudios
anteriores es persistir en los experimentos hasta quedarse
con el mejor. Los resultados de la encuesta corroboran la
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importancia de estos factores en las empresas perdurables
colombianas. Ver gréfica:

enla para llegar a la empresa actual:

Més de s

0%
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El 91% de las empresas han mantenido la actividad princi-
pal, y solamente el 9% [a ha cambiado. Existen varios argu-
mentos sobre la conveniencia de mantenerla. Las empresas
cuando se especializan, ganan eficiencia y productividad y se

hacen mds fuertes frente a la competencia. En ocasiones, de- .

pendiendo de la coyuntura del mercado y de las condiciones
de la empresa, pueden cambiar de actividad principal o reen-
focarse para adaptarse mejor a las circunstancias proplas de
su entorno. Ver gréfica:

iLa empresa ha cambiado de actividad
econdmica principal?

Una parte importante de las empresas que han perdurado
en Colombia, el 46.2% nunca han realizado exportaciones,
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todo su mercado es interno. Con la apertura econémica que
se gestd en el pais a partir de la década de 1990, muchas
compafiias empezaron a ampliar los mercados en el exterior,
entre otras razones porque también [legaron empresas de
afuera a competir. En el 37.7% de los casos, las compaiiias
que perduran exportan desde hace més de 10 afios y en las
demds esta actividad es reciente.

A pesar de que cerca del 54% de las compaiiias encuestadas
han efectuado exportaciones en alguna ocasidn, las respues-
tas sobre este tema indican que hace falta explorar el co-
mercio exterior por parte de muchas de estas empresas para
ampliar su mercado. Ver gréfica:

La Empresa ha realizado exportaciones?

En los dltimas § afios

__Enlafitima década

Desde hace'mds de 10 aftos

Las empresas familiares son mas cerradas que las no familia-
res. En el primer caso el 58.4% nunca han efectuado expor-
taciones, mientras que en las sociedades no familiares este
valor se reduce al 33.9%. Asi mismo, las exportaciones que
se hacen desde 10 o mds afios antes es mayor en las empre-
sas no familiares con el 47.7% del total, frente al 28% de las
sociedades de familia. Ver gréfica:

iLa Empresa ha realizado exportaciones?

i i | .
! i [

Socledad de famili

Sociedad no familiar ‘

0% 10% 20¥ 3o% g0% So% So% 7% Zox qo% 100%

# Cesde hace més de 10 afios #Enladltimadécada  EEnlosdltimessaflos R Nunca

Cuando las respuestas a esta pregunta se clasifican en las
empresas que tienen junta directiva y las que no la tienen, se
observa que estas tltimas son mds cerradas por cuanto en el
72% de los casos nunca han realizado exportaciones, mien-
tras que cuando existe este organo de administracidn, este
valor se reduce al 38.2%. Las exportdciones antiguas que se

han efectuado 10 afios antes, representan el 44% en las em-

presas que tienen junta directiva, en tanto que este valor de
17.3% cuando no existe este érgano soclal. Ver gréfica:

iLa Empresa ha realizado exportaclones?

I S TR A SR S R

Sitlene junta directiva

No tiene Junta diractiv:

o% 10% 20% 0% 40% 50% BO%E 70% Box g0% 100%
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Esta misma pregunta presenta resultados interesantes
cuando se separan los gerentes entre mujer y hombre. Las
respuestas indican que la gerencia de los hombres es mds
ablerta al comercio exterlor. En este caso el 44% de las
empresas nuca ha realizado exportaciones, frente al 61.5%
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cuando el gerente es una mujer. La participacién en cuanto
a las exportaciones de hace més de 10 afios también sugiere
que en el caso de la gerencia de hombres es del 40.1% de los
casos mientras que este valor es de 20.5% para la gerencia
de mujeres. Ver gréfica:

Gerente actual muje:

Gerante actual homnbr

o% 108 20% 30% 40% 50% B0¥ Jox Bo% q0% 100%

# Desde hace mis de 10afios B Enladltimadécada  ®Enles dltimos 5afios W Nunca

4.10. Participacién en el mercado

La participacién en el mercado es otra forma de medir el ta-
mafio de las compafifas. El 20% de las empresas encuestadas
dice que participan en mas de fa mitad del mercado nacional.
Este valor permite inferir que dentro de la muestra de las
empresas que perduran existe una proporcién importante de
compaiifas de gran tamafio que abastece gran parte del mer-
cado nacional en su rama o actividad.

As{ mismo existe otra parte de empresas pequefias, el 35%,
que solamente aportan menos del 5% al mercado nacional
en su segmento. Los resultados a esta pregunta indican que
la muestra de empresas que han perdurado, tenidas en cuen-
ta en este estudio, tienen todos los tamarios, es decir peque-
fias, medianas y grandes y que como tales participan en el
mercado en cada uno de sus negocios. Ver gréfica:

La participacién en el mercado naclonal qs:

4.11. Gobierno corporativo y responsabilidad
social

Otro tema incluido en [a encuesta realizada a las empresas
que han perdurado en Colombia es el retacionado con el go-
bierno corporativo y la responsabilidad social que han pues-
to en préctica dentro de la compafifa.

Unicamente, el 22% de las empresas encuestadas respondié
que tienen Cédigo de Gobierno Corporativo. Ver gréfica:

{la Compaiiia tiene Cédigo de Gobierno Corporativo?

Con respecto a las précticas de gobierno corporativo, los re-
sultados de la encuesta indican que en el 37.3% de los casos
ha implementado cédigos de conducta, el 31.3% ha desarro-
llado politicas y practicas antisoborno y el 27.5% polticas
para evitar [a competencia desleal. Asf mismo, en cerca dea




mitad de las empresas, el 49.4% no ha implementado ningu-
na politica de gobierno corporativo. Ver grafica:

Indigue cudles da fas précticas de gobl porativo han
sid Implementadas an su ampraas:

Otras |
Sistemna de buenas practicas de Gobigrmo Corporative | 5

Dasarrolta de politicas para evitar la competandia desteal 1

de politicas y practicas

Cédiga de conducta

Ninguna | %

00% 50T 1008 1508 2008 1508 3008 35.0% 40.08 45.08 50.0%

En relacién con el impacto que tienen los programas de
responsabilidad social en las empresas, las respuestas
indican que los principales se relacionan con la reputacion y
el buen nombre, |a generacién de valor para los accionistas y
la eficiencia en costos. Ver gréfica:

Seleccione los tres princlpales Impactos del desarrollo de la Responsabilidad
Social Empresarial implementada por 1a compafifz

Acceso a mercados de capital
diferenciados 1

No aplica

Gastién de riesgos

Acceso a nichos de mercada
diferenctales

Atraccidn de empleados

Eficiencla de costos

Generaclén de valor para los
acclonlstas

Reputacldn. Valor marca 76545
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Las distintas certificaciones de calidad también ayudan a me-
jorar la reputacién y la competitividad de las organizaciones.
La norma I1SQ 9000-2000 es la que tiene una mayor imple-
mentacién en el 38% de los casos, seguida de la BASC con
el 11.1%. Asi mismo las respuestas indican que existen otras
que se encuentran en tramite. Ver gréafica:

ANALISIS DE LA ENCUESTA REALIZADA A EMPRESAS PERDLURABLES EN COLOMBIA @

Para cada una de las siguientes certificaciones sefiale
larespuesta correspondlente:
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La gestién para proteger el medio ambiente que apunta a
una eficaz responsabilidad social empresarial, también ha
ganado importancia durante los tiltimos afios. Las respues-
tas a esta pregunta estdn divididas. El 50% de las empresas
cuenta con una politica orientada a proteger el medio am-
biente, mientras que el otro 50% no la tiene. En algunos ca-

sos la proteccién del medio ambiente obedece a normas ya.

establecidas y en otros casos se hace de manera voluntaria
cuando se conoce la importancia que tiene para el futuro de
la humanidad la preservacién de un medio ambiente sano y
sostenible. Ver gréfica;

£Su empresa cuenta con una politica expresa
de Gestién Ambiental?

Cuando se separan las respuestas entre socledades familia-
res y no familiares, las cifras cambian. Es mayor la politica
de gestién ambiental en las empresas no familiares, con el
64.5% de los casos, frente al 36.6% de las socledades de
familia. Ver gréfica:




:Su Empresa cuenta con una politica expresa de Gestién Amblental?
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go¥ ]

T
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Lin elemento que se incluye dentro de la responsabilidad so-
cial es el trato que se da a los trabajadores. En relacién con la
gestién humana que desarrollan las empresas, las respuestas
mas relevantes se refieren al ofrecimiento de programas para
complementar la formacidn de los trabajadores, programas
para medir y mejorar el clima laboral, contratacién de traba-
jadores locales e iniciativas para evitar practicas discrimina-
torias.

Los resultados de la encuesta sobre este punto Indican que
las compaftias que han perdurado tienen varios programas
enfocados a optimizar el desempenio de los trabajadores, ba-
sado en el mejoramiento de la capacitacion y del ambiente
laboral dentro de las organizaciones. Ver gréfica:
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En materla de géstlén humana la empresa desarrofla:
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La inversién que hacen la mayor cantidad de empresas que
han perdurado en temas de responsabilidad social se rela-
clona con donaciones y representan menos del 1% de las
ventas, seguldo de educacién no formal y recreacion y cultu-
ra. La mayor Inversién que en este caso representa mas del
5% de las ventas, se hace en seguridad industrial, aunque
en pocas empresas, 13.6%, del total que respondieron la en-
cuesta. Ver grafica:

La Inversién de la empresa en el dltimo afio, como porcentaje de ventas,
en los sigutentes aspecto fue;

T
Oomaclones | Eduastn 3 Reqwadtn | pcasn | Segoltad | Mmentaden | S04 Obrss Vatenda Agpoyo
mpfeados
i
1

Doyl | | onduis | empesdes | (PERES prrata
o5 Pt - e exiaalegotes) | comuridad pobladitn
H

2 A 38K 328 a3z azat 5% A 98X ok 7508 Bt sk

B s g a5 [ 38 4% B 75 an 165 25 a8 £
B 0el o 215X 3k 155k Lt EE EIE) X fad (R 5% g% $K
L EUEENE 4438 a3 3948 3888 AR T 593 iy L2 5 nis

4.,12. Perdurabilidad

Una de las preguntas mds relevantes de la encuesta es la
relacionada con las razones por las cuales |as empresas han
perdurado. Las respuestas indican que para el 72.5% de las
organizaciones la principal razén es la relacién que han man-
tenido con los clientes. Las empresas viven de los clientes
y de ellos depende su crecimiento y perdurabilidad. Con tal
propdsito buscan estrategias que permitan satisfacer las
necesidades cambiantes de los consumidores, bien sea con
otros bienes y servicios o a través de otros complementarios.
Asi mismo, establecen programas de fidelizacién de clientes
que les permitan mantener y aumentar las ventas a través de
ellos, por medio de las familias y de su entorno.
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Existe una amplia diferencia con las demds razones que res-
pondieron, entre las cuales se destaca que para el 44.6% de
las companifas ha sido importante en la perdurabilidad la cali-
dad de los productos, para el 41.1% el conocimiento del mer-
cado y del cliente, el 39.9% respondié que las relaciones con
los proveedores también han incidido en la perdurabilidad.
Otras variables son la innovacién a los productos y servicios,
liderazgo de los directivos, planeacién estratégica, trabajo
en equipo, tradicién de {a propiedad de la compaiifa y valores
corporativos. Ver gréfica:

Marque los princlpales aspectos que han sido determinantes
para la perdurablidad de la Cempafiia:

Valores corporativas iR
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Asi mismo se les indagd en la encuesta a las empresas,
cudles han sido los principales factores que han dificultado
la marcha. Sobre este tema, el 66.5% respondieron que el
principal obstéculo ha sido la recesién econémica, seguido
de la excesiva carga tributaria, competencia desleal,
altos costos laborales, inseguridad, escasez de recursos
financieros, elevado endeudamiento, falta de actualizacién
tecnoldgica, deficiente gestién comercial y corrupcion. Ver
la siguiente gréfica:

Sefiale los principales factores que han dificultado la marcha de la compafifa
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Como complemento a este estudio sobre perdurabilidad de
las empresas en el pafs, se estudiaron 31 casos de compa-
fifas colombianas que han prevalecido por mas de cincuenta
afios y son reconocidas en Colombia, respecto de las que se
evalud su historia y factores para la perdurabilidad, resaltan-
do los aspectos de mayor relevancia que han impactado su
camino empresarial.

 Estos aspectos fueron relatados directamente por sus funda-
dores en algunos casos, por sus herederos en otros, por sus
directivos, asf como por algunos empleados de cada compa-
fifa. Se complementaron con textos y documentos.

En la seleccién de la muestra se tuvieron en cuenta criterios
tales como antigliedad mayor a cincuenta afios, sector eco-
ndmico, localizacién geogréfica, liderazgo en el mercado y
- tamafto de la empresa.

5.1. PRODUCTOS FAMILIA S. A.

“Una visidn y una estrategia para ser jugadores en el mercado
latinoamericano y atender las necesidades del consumidor”.

Historia

La informacién histérica y estrategias para {a perdurabilidad
relacionadas con este caso empresarial, fueron consultadas
en el libro “EAFIT, Grupo de Historia Empresarial. Grupo Fa-
milia. Medio siglo de Familia para las Famillas” y en escrito
que relata parte de su historia, ambos proporcionados por
la empresa.

Scott de Colombia S. A. (hoy Productos Familia S. A.) fue fun-
dada en la ciudad de Medellin en 1958 por los sefiores John
GCémez Restrepo y Mario Uribe Uribe. La sociedad fue pro-
tocolizada mediante la escritura 7.973 de la Notarfa Cuarta
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de dicha ciudad”. Los fundadores iniciaron la empresa con
experiencia comercial a través de la soctedad Urigo Ltda., la
cual se encargaba, entre otras cosas, de importar y comercia-
lizar grandes cantidades de papel higiénico.

Luego de un andlisis de costos de la naciente empresa, los
dos socios antioquefios le propusieron al fabricante estadou-
nidense Scott Paper Co., que importaran el papel higiénico,
con el fin de traer grandes rollos de este producto, cortarlos
y venderlos. Para el efecto instalaron en Medellin una com-
pafifa con capital mixto, 50% de la empresa americana y 50%
de los socios colombianos, iniciando labores en 1958%,

john Gémez Restrepo Planta Scott de Colombia en sus Infcios, hoy

Grupo Familia
En 1965 comenzé a operar la planta de produccién en las
nuevas instalaciones de la zona industrial, donde se encuen-
tra actualmente. Antes funcionaba en el centro de Medellin.

5 Se reaftrma este aspecto de la historia de Productos Familia 5. A., con lo sefialadc per don

john Gémez Restrepo, donde comenta que los fundadores de la empresa fueron a Scoth
Paper Company, como representantes de la firma extranjera, solicitando les dleran la re-
presentacién para Colombia, la que cbtuviercn después de tres Intentos. Proponen a dicha
empresa conformar una compafifa en el pals, la cual fue aceptada, pues el valor de los fletes
de E.LL a Colombia eran muy altos, naclendo en consecuencia Papeles Scott de Colombla,
Gémez, Restrepo John, Cédmo nacié Familla, noviembre 17 de 1998.

9% EAFIT, Grupe de Historia Empresarlal. Grupo Familla. Medlo Siglo de Famitia para las Familias.

Medellin, 2008. Editorial Colina, pp. 41-49.

Con la construccién de esta planta y el dnimo de sostenerse
en el tiempo, se inicié el proceso de diversificacién con
otras variedades de papel higiénico. En 1966, y luego de
varios ensayos, lanzaron al mercado el papel marca Familia,
que posteriormente pasé a ser el nombre de la empresa.
El emblema de esa marca era: “el papel que rinde més en
la familia”. En ese mismo afio lanzan las servilletas Scott,
producto requerido por el mercado, fuerza econémica que
estaba permanentemente en sus estrategias. En 1971 lanzan
al mercado los pafiuelos faciales y las toallas para la cocina
marca Scott; en 1975 las toallas higiénicas Nosotras y en
1976 los pafiales Pequediin.

Ante el aumento del consumo mundial de pulpa de papel y la
escasez de la misma, empiezan a subir los precios, asf como
el arancel para las importaciones, lo que obliga a la compania
a buscar alternativas en materias primas. Una muy importan-

te fue el papel reciclado, cuya compra inicié en 1967, Esta.

clase de papel, mediante un proceso fisicoquimico, vuelve a
ser reutilizado para producir otros papeles. Para aumentar la
eficlencia en [a fabricacién de productos, en 1970 compran
un nueve molino de papel con tecnologia de punta japonesa
y abren oficinas en Bogotd, Caliy Barranquilla.

Con el objeto de mejorar la eficiencia de la compaifiia y por
ende impactar en su perdurabilidad, en la década de los se-
tenta a los ochenta la empresa inicia la capacitacion y profe-
stonalizacién de los empleados. ' '

En 1985, Scott Paper Co. vende su participacién en la com-
pafifa colombiana. Dentro de las transacciones se crea una
nueva empresa: Productos Sanitarios Sancela S. A., al que in-
gresa el nuevo accionista sueco Molnlycke A. B., que fue fun-
damental en la transferencia de tecnologia requerida para
generar productos de éptima calidad. Ante el retiro de Scott
Paper Co. como socio de la empresa colombiana, los directi-
vos deciden cambiar el nombre a Productos Familia S. A.
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En 1990 se instala un nuevo molino de papel con mayor ca-
pacidad y con tecnologia moderna. De igual manera se con-
solida la Internacionalizacién de la compaiifa. En 1993 se
asocia con Tecnopapel de Ecuador, y participa con el 25%
de la propiedad y en 1998 adquiere la totalidad de esta em-
presa. Por esta misma época incursionan en el mercado de
Puerto Rico, Bolivia, Jamaica y Antillas Holandesas con los
productos estrella de la marca Nosotras.

En la actualidad Productos Familia tiene el 100% de la pro-
piedad de sus empresas localizadas en Ecuador, Argentina
y Puerto Rico; de igual forma en el resto de pafses hace pre-
sencia por medio de distintos mecanismos de cooperacién y
alianza. En el afio 2000 Productos Familia absorbe a Produc-
tos Sanitarios Sancela mediante fusién y la compafiia pasa a
llamarse Productos Familia Sancela S. A., luego del acuerdo
logrado con el socio sueco que tiene el 50% en cada una de
las compafifas. Para hacer presencia en Argentina, en 2009
Productos Familia compra a Algodonera Aconcagua.

Planta en Cajica -2012-

Para la empresa, el bajo desarrollo de la infraestructura co-
lombiana reduce su competitividad para atender otros co-
mercios. La apertura de los mercados constituye una forta-
leza, porque a partir de alli la empresa empez6 a incursionar
en varios paises latinoamericanos.

Estrategias para la perdurabilidad

Para el actual gerente de la empresa, Dario Rey Mora, son
factores de perdurabilidad en la compafiia, en primer térmi-
no, el desarrollo de marcas lideres®; estrategla soportada en
la innovacién y la agilidad, teniendo en cuenta que los gus-
tos y las costumbres de los consumidores son cambiantes y
marcan el desarrollo de nuevos productos.

Otro factor estd representado en la excelencia en la distri-
bucién y su logistica. Debido al tipo de productos, requieren
de grandes espacios para el transporte y el almacenamiento;
por lo tanto, la compafifa ha enfocado sus esfuerzos en opti-
mizar su distribucién, acciones que han soportado su soste-
nibilidad. Este proceso ha sido fundamental para la empresa,
pues constituye una forma de llegar a todos los lugares del
territorio nacional y a otros paises.

Otra estrategia de sostenimiento es el desarrollo de la res-
ponsabilidad social. En su ejecucién se ha capitalizado el
conocimiento y la experiencia para optimizar el uso de los
recursos y la gestién de los residuos, logrando mayor eficien-
cla con impactos minimos en una gestién de transformacién
responsable de los recursos naturales. Consideran sus direc-
tivas que la diversidad de reglones, culturas y creencias de
las personas que conforman el Grupo Familia, hablan de una
empresa donde se vive y se posibilita el pluralismo de pen-
samiento, de saberes y de conocimientos en un ambiente
de respeto que acoge tanto al trabajador como a su familia.
La empresa entiende el trabajo que genera, como la mejor
via para alcanzar una mejor calidad de vida, pero ademds,
como una experiencia dignificante que permite el desarrollo,
el bienestar y la superacién personal y familiar.

2 Tales como Familia, Nosotras, Pequaiiin, Freskids, Familia Instituclonal y Tena, entre otras.
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La calidad es otra estrategia Importante para la
perdurabilidad y para el desemperio de la organizacién,
focalizada en aumentar la satisfaccién del cliente, disminuir
quejas y reclamos, mejorar el desempeiio de los procesos
e incrementar la participacién del mercade”.1 En el libro
publicado por Eafit se escribe: “Los crecimientos y excelentes
resultados de la compafiia durante este medio siglo han sido
el resultado de su reinvencién permanente, del rompimiento
de paradigmas, pero sobre todo de su trabajo arduo, serio y
consistente, basado en sus principios y valores”°L,

Otra estrategia de permanencia en el tiempo de la empresa
estd representada en la establlidad laboral de los gerentes,
facilitando la continuidad de las politicas. El Grupo
Familia ha tenido cinco gerentes durante su existencia.
Los administradores, en concepto de su representante
legal, deben ser lideres y dar ejemplo con sus acciones y
decisiones, pues en su acierto radica la permanencia de la
empresa en el mercado; deben delegar y empoderar, saber
generar confianza en su gente, al igual que saber escuchar
y comunicarse con los demds, asf lo comenta en escrito
enviado por la empresa para el efecto.

Constituye un factor fundamental para el éxito y la
sostenibilidad de [a organizacién, la capacidad de encontrar
socios estratégicos para impulsar el negocio y hacerlo
verdaderamente competitivo. Desde la sociedad inicial con
Scott Paper Co. se ha mantenido una dindmica de crecimiento
y desarrollo tecnoldgico impulsada en buena medida por la
capacidad de asociarse.

El logro de los objetivos corporativos de Productos Familia
S.A. se ha materializado entre algunos de los aspectos
observados, en el desarrollo de la tecnologfa de punta para

10 Ibidem. p. 135.
0L Op.clt.p. 135,

alcanzar mayor capacidad y eficiencia en sus procesos,
factor predicado por Pinkas Flint'®?, quien aboga, en aras
de una mayor competitividad, que las empresas estén a
la vanguardia de 1a tecnologfa, estrategia que debe estar
presente en cualquler compaiifa, pues de lo contrario no es
posible participar frente a mercados internos y externos,
y puede correr el riesgo de quedar rezagada, minando su
supervivencia.

La Incursién y presencia en mercados internacionales,
practica que en concepto de Carlos Davila'® y Theodore
B. Kinni'®, contribuye a posicionar competitivamente las
empresas, es un factor de supervivencia desarrollado por
Productos Familia, pues conscientes de la necesidad de
participar y hacer presencia internacionalmente, se exigen
dfa a dia en calidad y oportunidad en la comercializacion
de bienes y prestacién de servicios requeridos por estos

mercados, y asf se han mantenido en el tiempo para poder.

participar en iguales condiciones con otros competidores.

El desarrollo de marcas lideres, la atencién permanente del
entorno y la diversificacién de productos, corroboran lo
dicho por Arie de Geus'®, Alfred Chadler'® y Luis Fernando
Restrepo'®, quienes indican como factor de supervivencia
empresarial el estar atentos a la sensibilidad del mundo que
rodea a la organizacién y al desarrollo sostenible por medio
de la diversificacién relacionada para atender los cambios,

102 FLINT, Pinkas. Gestion de Empresas en Crisls: Técnicas de Reflotamlento. Segunda Ediclén.
{Revisade y adaptado para Colombta por Cuesta y Asociados). Bogoté: Cémara de Comercio
1999.

103 Entrevista con Carlos Davila L. de Guevara, profesor de historia empresartal en la Universidad
de Los Andes e investigador empresarial. Bogotd, 29 de junic de 2011.

104 KINNI B., Theodore, Enfoque vislanarlo. México, McGraw Hill, 2002.

105 DE GEUS, Arle. The Living Company: Quality Consultans. Harvard Bussines Review. Disponi-
ble en: http:iiwww.quelity-constltant.comigerentical...farticulo_005.htm. Consultada el 24
de marzo de 2011.

5 Cirado por LONDORNO, Jorge Eduardo y otro. En Mac: Empresa y familia, medic siglo de
energla. Bogot4: Editorial Norma, 2007, p. 63.

197 PUERTA Luis . y RIVERA, Huge A. jPor qué la convergencia estratégica puede originar fa
mortalldad empresarial? Bogoté: Universidad del Rosario, marza de 2005.
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Ahora bien, en el campo del conocimiento, “el saber hacer”
analizado por Javier Cadena y un grupo de investigadores
de la Universidad del Rosario!®, para preparar el presente y
proyectarse en el futuro, se manifiesta en la constante capa-
citacién a los empleados para minimizar riesgos de calidad y
atender exigencias de los mercados Internacionales, donde
la imagen y posicién de la empresa ha sido trabajada perma-
nentemente. Puede afirmarse que constituye un intangible
de gran valor corporativo.

5.2. CARVAJALS. A.

“Crecimiento y perdurabilidad como resultado de la unién
familiar, un mismo ideario y constante innovacién”.

Historia

La historia de Carvajal S. A. se remonta a 1904. Su fundador
fue don Manuel Carvajal Valencia, politico, periodista y un

gran emprendedor vallecaucano. Nacié en Popayédn en 1851

y fallecid el 21 de marzo de 1912; su esposa fue Micaela Bo-
rrero Borrero, y sus hijos Alberto y Hernando —quienes lide-
raron la empresa por muchos aftos—, Manuel Antonio, Mario,
Josefina y Ana Marfa Carvajal Borrero.

Su primera Incursion empresarial fue un taller de imprenta
denominado Imprenta Comerciall®, en la ciudad de Cali.
“La empresa inicl6 con un capital de doscientos pesos, con
objeto social retacionado a actividades sobre impresién de
periédicos, libros y otros documentos, asf como la comercia-
lizacién de productos de papelerfa. Fueron registrados como
propietarios del negocio sus hijos Alberto y Hernando Carva-

08 CADENA, Javier; GUZMAN, Alexénder y RIVERA, Hugo. Es posible .medlr la perdurabili-
dad. Revista Cientifica, LICES, Vol. X Ne. 1. p, 2,

0% Carvajal Cien Afios, Edicién Canmemorativa 1904-2004. Ed. Cargaphics S. A., Impralibros 5.
A.p.lle.

Jal Borrero™, El negocio fue instalado en el primer piso de
su casa, donde trabajé en compafiia de su esposa.

Recuerda Don Alfredo Carvajal Sinisterra, actual miembro
de la junta directiva de la empresa'", como hecho relevan-
te de aquellas épocas, la impresién y difusién del periédico
“El Dfa”, semanario de cuatro hojas que inicié su circulacién
el 29 de octubre de 1904, en prensas con un tiraje de 150
ejemplares por hora, con la ayuda de operarios.

Alfredo Carvajal Sinisterra con un ejemplar de "El Dia”

En los primeros ejemplares se publicitaron los productos que
la empresa ofrecia, por ejemplo “un magnifico surtido de ti-
pos y tintas, la realizacién de toda clase de trabajos en libros,
folletos, periédicos, hojas sueltas, programas y carteles. De
igual forma las asignaturas y némina de profesores de la Es-
cuela de Comercio y de la Escuela de Medicina del Colegio
de Santa Librada™!!2, ‘

En el libro que conmemora los cien afios de Carvajal, se lee
como filosofia de la empresa: “sélo nos anima el vivo deseo

1e  Qp, cit. Carvajal Clen Atos. p. 24.
Ul Entrevista con Alfredo Carvajal Sinisterra, Call 18 de mayo de 2011,

u2 Blcentenario a través de aquellos emprendedores que dejaron su marca. Editora Punteaparte
Editores, p. CA.




de contribuir de algin modo a que se haga perdurable el im-
perio de la paz, que como bendicidn de Dios trae consigo las
fruiciones del hogar, la armonia de las familias, el enriqueci-
miento del comercio, que poderosamente contribuye al de
la nacién, el progreso de las artes y las clenclas, la ilustra-
cién popular y la moralidad de las masas™™, valores que, en
concepto de don Alfredo Carvajal, apoyaron positivamente
las nuevas generaciones y los negocios futuros, asf como el
buen manejo de la relacién familia-empresa.

Manuel Carvajal Valencia Alberto Carvajal Borrero Hernando Carvajal Borrero
1851-1912 1882-1967 1384-1939

Comenta don Alfredo Carvajal S., en la entrevista mencionada

a pie de pdgina, que el 15 de junio de 1907 la Imprenta
Comercial cambié su nombre por el de Carvajal & Cia.
Cuando fallecié don Manuel Carvajal la empresa quedé en
manos de sus dos hijos mayores Hernando y Alberto, quienes

fa fortalecieron con nuevos equipos adquiridos en Alemania
(1921).

Frente a los sucesos como la crisis de los afios treinta y
el consecuente desplome de la economia colombiana,
colocaron a Carvajal & Cia. en serias dificultades para cumplir
con sus obligaciones financieras, no obstante la empresa
salié avante por sus polfticas de ahorro para solventar las
épocas dificiles. Gracias al habil manejo que don Hernando
le dio a esta situacidn y al buen nombre logrado por la

U3 bidem, p. 40.
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empresa, esta pudo sobrevivir y conservar el buen crédito de
sus proveedores, que continuaron envidndole los suministros
requeridos con plazos convenientes de financiacién. Ese
resultado de Carvajal & Cia. tiene como fundamento la
prictica de los principios y valores heredados del fundador,
los que fueron legados de generacidn en generacién.

Con el fin de crecer y fortalecer la empresa, en 1935 impor-
taron de Alemania su primera prensa Offset de dos colores,
situdndose a la vanguardia en la tecnologia de impresidn por
aquellas épocas, por su mayor velocidad y tamafio.

La década de los cincuenta imprimid un hecho relevante para
Carvajal, en consideracién a que amplié sus actividades en
las principales ciudades de Colombia, reforzando asi sus fi-
neas de negocio mas importantes. La empresa tomé plena
conciencia del impacto que tendria la informacién en el desa-

rrollo y la vida de las personas y las empresas, decidiendo en.

consecuencia la creacién de la linea de las formas continuas
y la de los directorios telefénicos.

En los afios setenta, méas fortalecida y diversificada, utilizé
como imagen corporativa el eslogan “Carvajal hace las cosas
bien”, el cual permanecié hasta 2009, época en que lanza
su nueva imagen institucional, utilizando el nuevo eslogan
“Carvajal marca la diferencia”, el cual es aplicado en la actua-
lidad al interior y exterior de la organizacién.

En los afios posteriores Carvajal toma cada vez mayor fuer-
za dentro del 4mbito local e internacional, presentando una
significativa expansion con el ingreso a varios paises de Amé-
rica Latina, como Puerto Rico, Panam4, Ecuador, Costa Rica,
México, entre otros.

Productos que marcaron un hito en Colombia fueron los
cuadernos Norma, los directorios telefénicos y las paginas
amarilias a través de Publicar S. A., creada en 1959. En 1969
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lanzan las primeras lineas de muebles para oficina. En 1973
iniciaron la impresidn de la revista “Selecciones” para Colom-
bia, Ecuador, Perd y Bolivia.

Como resultado de la necesidad de reinventarse frente a las
nuevas exigencias del mercado y el desarrollo de la tecno-

logia, algunas actividades y productos fueron sustituidos y
otros renovados.

Uno de los grandes deseos de don Manuel Carvajal Sinisterra
fue “la promocién de estudios de administracién de empre-
sas y de alta gerencia en el pafs”!%, elemento que conside-
raba de prioridad para el desarrollo empresarial de Colombia.
En la obra citada anteriormente se comenta que don Manuel
Carvajal S., quien no habfa terminado sus estudios de bachi-
llerato en los afios treinta, al regresar a Cali no solo impulsé
la puesta en marcha del Programa Especial de Magfster en
Administracidn en la Universidad del Valle, después de una
visita del profesor Peter Drucker, sino que se inscribié como
alumno en el programa de 1965-66, e insté a sus hermanos y
a tos colaboradores de Carvajal a hacer lo propio!*”,

Sefiala don Alfredo Carvajal que la compafifa “es una empre-
sa que mira con respeto a su entorno, al medio ambiente, a la
cultura, a sus colaboradores y a sus clientes. El colaborador
de Carvajal no estd supeditado a las jerarquias para hacerse
oir de los jefes inmediatos o mediatos. El propésito de una
filosoffa de puertas abiertas, consiste en que nadie se inhiba
de expresarse. La empresa no es un mero escenario de pro-
duccién; facilita espacios para el encuentro social, los depor-
tes, la capacitacién, el desarrollo profesional”i,

2 \bidem, p. 204,

15 \bidem. p. 62.

16 Entrevista con Ricardo Obregén Trujilio, Presidente del Grupo Carvajal hasta diciembre del

2012, Cali, 18 de mayo de 2011.

En relacién con la educacién y la formalizacién de competen-
cias de los miembros de la familia, considera que es vital y
necesaria para trabajar en |a organizacién, aspecto que esté
regulado en el Protocolo de Familia, del cual se hard referen-
cia en las estrategias para la perdurabilidad implementadas
por esta empresa.

El expresidente del Grupo, Ricardo Obregén Trujillo, quien
marcé un hito en la Organizacién Carvajal por ser el primer
directivo externo a la familia, en relacién con las competen-
clas profesionales para desarrollar un trabajo, en especial de
una persona que lidera una organizacidn, sefiala que “la uni-
versidad es una obligacién permanente de estudio si se quie-
re optar por posiciones de liderazgo, no es una simple etapa
de la vida. Siempre hay que estar actualizado, pues el cambio
del mundo y la sociedad as lo imponen”.

La era de la Internet frente a productos tales como libros,
directorios y paginas amarillas han forzado a la empresa a
utilizar este medio para que los usuarios y cllentes puedan
acceder a ellos utilizando esta tecnologia, en aras de seguir
creciendo y ser competitivos, realidad amparada en los prin-
cipios aprendidos de sus ancestros.

Acorde con el nuevo pensamiento corporativo, en los afios
noventa, bajo la presidencia de Adolfo Carvajal Quequejeu'!’
se pone en marcha un nuevo modelo de gestién, especiali-
zando cada frente de actlvidad en cabeza de una empresa
lider e independiente, fundamentado en la importancia de
“optimizar el manejo contable, financiero y los demds que
fuere requiriendo, salvo los campos reservados a la holdin-
g”118, Esta nueva estructura corporativa se mantiene hasta
|a fecha brindéndoles organizacién en todos los procesos.

17 QOp. cit. Carvajal Clen Afios. Pag. 68.

118 Entrevista clt. con Alfredo Carvajal Sinlsterra.




Actualmente, la familia estd conformada por mas de 200
miembros; la familia se encuentran en la sexta generacién.
En el 2012 se encontraban vinculados a la Organizacién
Carvajal cerca de 20 familiares, en diferentes niveles que van
desde presidencias de algunas de las empresas, hasta cargos
profesionales y técnicos.

El constante emprendimiento de Carvajal, la perseverancia,
la adaptabilidad, {a reinvencidn, el respeto y la capacitacién
de sus 26.000 colaboradores, asi como su interés de estar a
la vanguardia de los avances tecnolégicos, la han convertido
en una organizacidn reconocida.

Estrategias para la perdurabilidad

La primera iniciativa de perdurabilidad de la empresa fue en
1935 cuando utilizaron maquinas de un mayor desarrollo
tecnolégico, demostrando este hecho la permanente idea de
progreso y competitividad desde los afios treinta, con el ob-
Jjeto de ser sostenibles y supervivir.

Durante el desenvolvimiento de la empresa a lo largo de
cinco generaciones, su perdurabilidad y fuerte estructura
se ha fortalecido con los siguientes valores: “unién familiar,
espiritualidad, responsabilidad social, creatividad, integridad,
sencillez, respeto y confianza”**?, que fueron consignados
en el protocolo de familia, impulsado por Adolfo y Alfredo
Carvajal, donde en forma organizada y sencllla se han
consagrado {os principios de la familia para garantizar su
unién y, por ende, la supervivencia de la empresa.

Conscientes del gran riesgo que representaba para el nego-
cio la desarticulacién de la familia y de esta con la empresa,
que podria minar la perdurabilidad en el tiempo de la orga-
nizacidn, estructuraron en este pacto privado o protocolo

1% Q. Cit. Carvajal Cien Afios. p. 75.
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de familia, aspectos como el proceso de sucesién -que era el
punto mds élgido en la familia-, la forma de gobernar, la elec-
cién de la persona que represente |a cabeza de la organiza-
cién, el ingreso de la familia a la empresa por competencias
y la educacién. Asi mismo, temas como empleo, goblerno,
propiedad, planeacién financiera, relaciones familiares y con
fa comunidad, entre otros. El proceso de redaccién del pro-
tocolo, que durd tres afios, se inicié a finales de 1995, y es
revisado y actualizado periédicamente.

En el mencionado protocolo se consigna la siguiente frase
que representa la herencia ética y moral de la familia desde
sus origenes, ha soportado su unién y la permanencia en el
tiempo de la empresa: “Que se escuchen, se consideren, y
se respeten las ideas de todos, que se mantenga siempre el
buen trato, que las decisiones se orienten al beneficio gene-
ral y no al individual, que exista absoluta sinceridad en los

planteamientos para que las diferencias se conozcan y se.

puedan resolver”!%,

Los valores de la familia y su sélida estructura corporativa,
le han permitido trabajar sus relaciones familiares exitosa y
arménicamente.

Para fortalecer la perdurabilidad y el proceso de la suce-
sién, durante la presidencia de Alfredo Carvajal Sinisterra se
cambi6 la gobernabilidad de la empresa. Por lo anterior, se
designé una junta directiva, en total con 9 miembros, 5 in-
dependientes y 4 de la familia; igualmente se establecieron
érganos de gobierno como los comités de gestién humana,
auditorfa, inversiones y estrategia financiera, nombramien-
tos, remuneracién y gobierno.

El protocolo de familia ha fortalecido la unién de los Carvajal,
y la armoniosa y organizada independencia de los intereses

120 Entrevista cit. a Alfredo Carvajel S., Calf, 18 de mayo 2011,




de empresa a los de la familia, uno de los baluartes de su
perdurabilidad como empresa.

Otro instrumento de perdurabilidad de esta empresa, en con-
cepto de don Alfredo, ha sido el Cédigo de Buen Gobierno
Corporativo, pues ha contribuido en el cubrimiento de una
serie de brechas que tenia la organizaci6n. Es respetado por
la empresa, directivos y demds empleados, con el fin de tra-
bajar juntos en pro de la competitividad de la organizacién y
de su consecuente perdurabilidad.

La organizacién cuenta desde el 2009 con el citado Cédigo
de Buen Gobierno Corporativo, el cual, segiin se comentd,
regula aspectos de trascendencia para la organizacién y la
familia. En este documento privado son definidos los con-
flictos de interés como “toda actuacién o transaccién de
cardcter individual que implique beneficio personal para el
colaborador yfo sus familiares mas cercanos y puedan per-
judicar a la organizacion”'?!, conflictos que estdn dados en

rela_cién con inversiones, aceptacién de regaios o favores, .

empleo externo, participacion en juntas directivas, negocios
en competencias con {a organizacién, propiedad de la infor-
macidn, divulgacién de la informacidn, viajes y atenciones,
autorizacién de gastos, contratacién de parientes. Este do-
cumento es revisado periédicamente.

Ricardo Obregén destaca en relacién con las buenas practi-
cas corporativas de la organizacién, “la particlpacién y mo-
tivacién a los empleados, de ahf que nunca se haya confor-
mado un sindicato, pues los trabajadores se sienten parte
de la empresa”!?2. Comenta que las empresas estén hechas

121 [pidem.

122 "3 mayor diversificacién de la producclén y la expansién internactonal se desarroliaron du-

rante las presidencias de Manuel Carvajal Sinesterra, quien fallecié en 1971, de Jaime Car-
vajal Sinesterra, quien la ejercié desde 1971 hasta 1979, y de Adolfo Carvajal Quelquejeu,
presidente por 20 afios, quien profundizaria ambas estrategias de la empresa y prepararia fa
organizacién para enfrentar los retos de la globalizacién™.
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de personas y estas deben ser competentes y no mediocres.
“Apreciar y respetar a las personas es uno de sus secretos”%,

Otro aspecto corporativo que ha generado beneficios a la
organizacién en términos de competitividad, esta represen-
tado en estar agrupados en una holding, sefiala don Alfredo
Carvajal S. En concepto de Ricardo Obregén Trujillo'?4, en los
“grupos” hay respaldo y buenos esquemas de financiacién;
el riesgo estd muy diversificado al tener varios negocios de
diferentes productos como resultado de la reinvencidn, es-
trategia fundamental en la perdurabilidad de las empresas,

Don Alfredo resalta de la holding que “al tener una unidad de
caja, representa un solo control financiero, permite reorien-
tar las inversiones donde sean més productivas y le brinda
mudsculo para negociar créditos més atractivos. No es lo mis-
mo la solicitud de financiacién de una empresa pequefia a

una grande. En segundo lugar, facilita el manejo del recurso.

humano, porque se puede trasladar a un colaborador de una
empresa a otra de acuerdo a su perfil y sus competencias
y de acuerdo con las necesidades que requiere la funcién a
desempeniar, Esta estructura es como un banco en la parte
econdmica y un banco en la parte humana”!%.

Afio tras afio, seglin se evidencia en las notas a pie de pagi-
na consignadas en el libro “Carvajal Cien Afios”, la empresa
permanentemente ha realizado actividades de expansién en
el pais y en el extranjero y ha diversificado sus productos
en pos del crecimiento y la sostenibilidad, hechos que evi-
dencian con alto impacto su esfuerzo en ser competitivos y
perdurables en el tiempo.

125 bidem,

12 El Tiempe. Carvajal Mueve sus fichas continentales. Bogots, 24 de noviembre de 2011,

Entrevista cit. con Rlcardo Obregén T. Consldera que la Universtdad es una obligacién per-
manente de estudlo sl se quiare optar por posictones de liderazgo, no es una simple etapa
de la vida. Slempre hay que estar actualizado pues el cambio del mundo y la sociedad asi lo
imponen.
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Don Alfredo Carvajal Sinisterra resalta como otra estrategia
de perdurabilidad de Carvajal, la confianza de los accionistas

en la administracién y direccién de la empresa, asf como el

haber siempre compartido principios, ideales y valores que
han inspirado su desarrollo. Diversificar haciendo algo similar
o relacionado, es otro factor que resalta. Una empresa para
ser perdurable, debe reinventarse y actualizarse en la medida
que las economias cambian; esta politica es necesaria para
perdurar en el tiempo. Indica que las empresas deben adap-
tarse a las nuevas circunstancias y ademds velar por su go-
bernabilidad.

Frente a la era digital y la Internet, han tomado la decisién
de reinventarse, estrategias que slempre han permanecido y
han soportado su sostenibilidad en el tiempo,

Ricardo Obregén T.1%, sobre el tema de perdurabilidad de
Carvajal, considera como fundamental la disciplina en el
paso generacional “forma parte del ADN de la familia”#, Los

miembros de la familia son personas con vena empresarial,

trabajadores, poco dados al protagonismo. La unién de la fa-
milia, que les ha permitido sobrevivir, ha sido un baluarte de
suma importancia en la perdurabilidad de la empresa, pues
ha evitado conflictos en el manejo del interés de familia y del
interés de empresa, que [a afecten.

La supervivencia de la empresa, su fuerza y su reconocimien-
to a nivel nacional e internacional, segdn lo manifiestan las
posteriores generaciones de don Manuel Carvajal, “se deben
en gran medida a la unidad y cohesién familiar, al espiritu de
austeridad, a la prudencia en las inversiones, a la perspicacia
en los nuevos desarrollos, a la transparencia en el manejo
empresarial, a las buenas relaciones laborales con el equipo
humanao, a la sana politica de reinversién de utilidades, al alto

126 jbidem,

®7  Qp. Cit.Carvajal Clen Afios. p. 35.

sentido comercial y de innovacién oportuna, a la sensibilidad
para adaptarse a tiempo a los cambios tecnoldgicos, a la luci-
dez para aprovechar las oportunidades o para abandonar ne-
gocios seglin las exigencias y a una excelente conciencia del
entorno social”'?, exigencias que le han permitido ser soste-
nible frente a los camblos de modelos econémicos, sociales,
asf como frente a la globalizacién y la internacionalizacién.

Los valores forman parte de la filosoffa de la organizacion.
Dentro de este espiritu describen la misién y la visién de la
empresa. Como principios que han sostenido y fortalecido la
organizacién para sobrevivir durante tantos afios, estdn: “co-
nocimiento y satisfaccién del cliente, comportamiento ético
y cumplimiento de la ley, compromiso con la productividad,
innovacién y compromiso con el camblo, crecimiento, renta-
bilidad y globalizacién, respeto por la empresa, responsabi-
lidad y proteccién con el medio ambiente, respeto y recono-
cimiento al colaborador, liderazgo y trabajo en equipo™'®,

Reconocen como politicas internas la “participacidn en la
organizacidn, sistemas de planeacién y control, politicas
financieras”130.

Otras acciones que han facilitado el camino de la perdurabili-
dad estan representadas en las politicas de gestién humana.
Destacan la seleccidn y desarrollo del personal, el trato a los
colaboradores, la politica de puertas abiertas, las comunica-
ciones, la exigencia del alto desempefio y {a orientacién a los
colaboradores para la correccidon de desempefios deficien-
tes. En cuanto a los colaboradores arguye Ricardo Obregén
que “Carvajal sin su talentoc humano no podria montarse en
la nave del cambio. Estamos desarrollando programas para

Informe de Sostenlbllidad 2010, Carvajal Internacional S. A.
1 bidem.

130 bidem.
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fortalecer su potencial desde la perspectiva del crecimiento
profesional, las competencias y los resultados™ %

Adicionalmente sefala “que las personas deben tener inte-
ligencia emocional, esto es, que puedan trabajar en grupo.
Dicha inteligencia debe evidenciarse en un estilo gerencial
positivo. Los directivos deben asegurarse de que las perso-
nas sean conscientes de su deber para mejorar, proceso que
les garantiza tener una compafifa con buen recurso humano,
que genere buenos resultados”. Esta filosoffa impacta posi-
tivamente en la perdurabilidad de {a empresa.

Indica igualmente que “En su proceso de evolucién, Carvajal
considera que la innovacidn es un tema vital para enfrentar
los cambios del entorno y sobrevivir. Las industrias del libro,
el papel y la impresién estdn llamadas a reinventarse, de ahf
el desarrollo de proyectos con metodologias para crear nue-
vos productos, servicios y soluciones que el mercado esta
requiriendo™'??,

En términos de perdurabilidad, otro factor por el que traba-

jan es el relacionado con las relaciones con los grupos de in-
terés. Respecto de los clientes, la empresa se ocupa de lograr
su satisfaccién y lealtad, superando sus expectativas y nece-
sidades; al igual que con los proveedores y demds grupos de
interés, realiza acciones por que las relaciones sean a largo
plazo, afirma don Alfredo Carvajal Sinisterra.

Refiriendo los factores de perdurabilidad que han fortalecido
esta compafifa con los estudios citados en |a primera parte
de la investigacién, se encontré que se confirman las claves
de proyeccién a largo plazo de las empresas, ensefiadas por
Carlos julio Rojas’®, quien en su concepto, una empresa que

131 cédigo de Buen Goblerno Carvajal.
18 Entrevista cit, con Ricardo Obregén.

18 ROJAS B, Carlos ). Empresas colombiznas exitosas. Editorial Grijalbo, Bogots, 1992.

se forma en valores y los practica, trabaja por el respeto por
el cliente, asi como el interés y el conocimiento que tienen
los asociados y administradores de los colaboradores, como
sucede en Carvajal, son factores de permanencia en el tiem-
po de las empresas. También se verifica en esta empresé,
lo expuesto por Alfred Chandler'** en relacién con el creci-
miento continuo por medio de la diversificacién relacionada,
como aspecto determinante de la perdurabilidad.

La innovacién permanente, premisa fundamental de creci-
miento en la empresa, resaltada por Theodore Kinni'®, es
otra tesis que se confirma en Carvajal, pues siempre estd
dentro de sus planes de accién considerarla como un factor
primordial en su permanencia en el tiempo; es un elemento
que surge frente a la necesidad de atender las necesidades
del consumidor y permanecer en el mercado.

El endeudamiento conservador, la sensibilidad al mundo que

la rodea y la valoracién de las personas por encima del valor
de los activos, forman parte del pensamiento central de la
compaiiia desde su fundacién. Sus efectos se evidencian en
el manejo de las finanzas, la renovacién oportuna y atenta
frente al cambio en las tendencias de los consumidores y el
sentido de compromiso, pertenencia y eficiencia de todos
los empleados y directivos. La cultura del ahorro también se
revela en la familia Carvajal como un elemento que soporta
la perdurabilidad de las empresas, lo cual corresponde a lo
expuesto por el profesor Pinkas Flint.

La internacionalizacién de las empresas, factor resaltado por
el profesor Carlos Davila de la Universidad de los Andes'*, se
evidencia en el constante crecimiento en esta empresa, y en
la significativa participacidn en mercados externos.

13 Citado por LONDORNQ, jorge Eduardo en el libro sobre la historla de MAC. 2007,
135 KINNI B., Thecdore. Enfoque visionario, 2002

136 Entrevista cit. a Carlos Davila.
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Reviste particular importancia en la organizacion Carvajal la
implementacién del protocolo de familia, reconocido como

un instrumento Gtil para regular las relaciones entre empre-
sa, familia y propiedad. Los atributos de marca de Carvajal
le apuntan precisamente a la perdurabilidad: organizacién
orientada a resultados cercana y sostenible. El reto en Carva-
Jal no es solo obtener utilidades, sino generar valor. A pesar
de su gran tamafio, se empefian por mantenerse cercanos a
sus grupos de interés.

En la pagina web de la compafia se sefiala que “Somos una
organizacién multinacional, comprometida con la genera-
cién de valor, alto desempenio y liderazgo en siete sectores:
1. Tecnologfa y servicios; 2. Empaques; 3. Soluciones de co-
municacion; 4. Educacién; 5. Informacién; 6. Espacios y 7.
Pulpa y papel”**’.

5.3. ALMACENES EXITO S. A.

“De un local de cuatro por cuatro a lider del retail en

Colombia”
Historia

Almacenes Exito fue fundado en 1949 por los sefiores Gus-
tavo Toro Quintero, su hermano Mario y su amigo David Res-
trepo; “Cada uno aporté cinco mil pesos”'*, Iniciaron activi-
dades en un local de 16 metros cuadrados, comerclalizando
telas, retazos y cobijas, portafolio que amplié a la linea de
confecciones.

137 Dispontble en www.carvalal.com consultado el 11 de octubre de 2012.

18 ALMACENES EXITO $. A, Emprendedores de Exito. Bogotd: Editorial Mnr Ediciones. 2009,
p. 31

Gustavo Toro

El lider del negocio fue Gustavo Toro, nacido en Titiribi
(Antioquia), quien luego de vender telas empezd a
comercializar también confecciones, adquiriendo locales
aledafios para crecer. La filosoffa del negoclo consistia en
vender grandes vollimenes a precios bajos. El negocio de los
textiles se mantuvo por muchos afios.

Sobre las caracterfsticas de Gustavo Toro, lider empresarial
y fundador de Almacenes Exito, Gonzalo Restrepo Lopez,
presidente de la empresa hasta el mes de febrero de 2013,
comenta: “Don Gustavo era una persona muy sencilla,
humana, generosa con los demds, era un humanista y muy
buen matematico, llevaba las cuentas en la cabeza. Lo
secuestraron un par de veces, era de buen humor. Cuando lo
secuestraron la primera vez les dic plata a los secuestradotes
para que mejoraran la comida porque les decla que eso
podia ser muy largo y la iban a pasar muy mal con una mala
alimentacion”!*?, '

Adicionalmente sefala que “Gustavo Toro era una persona
muy trabajadora; laboraba también los sdbados y domingos,
tenfa un chiste para todo el mundo, pero también era exi-

139 ibidem.




gente en el trabajo. Si un empleado no servia, lo cambiaba y
después lo ayudaba. Era un hombre que queria salir de Antio-
quia. El dinero no lo motivé mucho. Después de tener bastan-
te, siempre vivi6 en una casa modesta. Lo que lo movfa era
generar empleo. Los trabajadores eran como sus hijos™*,
Agrega que para todos Gustavo Toro fue un gran lider.

Con el dnimo de crecer, “adquirieron las antiguas instalacio-
nes de Sears en Colombia, donde se encuentra actualmente
el Exito Colombia en fa cludad de Medellin™*,

Para comprar a Sears, Gustavo Toro decidié llamar a sus her-
manos con el fin de que aportaran capital y a otros socios
externos, aspecto que muestra la apertura mental del funda-
dor para poder acceder a capital nuevo. Posteriormente, los
socios ajenos a la familia se retiran. '

A principios de la década de los 70, el local de Sears resulté
muy grande para la mercancfa que comercializaban, razén

_por la que hubo la necesidad de sumarle otros productos

como calzado, alimentos, aseo, productos de gran consumo,
etc., adiclonando mds adelante productos perecederos, fue-
go muebles y electrodomésticos, iniclando asi el negocio del
retail. “Con el inmenso local a su disposicién, don Gustavo
Toro decidié innovar en el negocio de autoservicio y crear
lo que se llamaba el combo, es decir un gran supermerca-
do donde el cliente pudiera satisfacer todas sus necesidades
bajo un mismo techo”2,

Hacia comienzos de la década de los 80, el fundador hace
una segunda apertura de la compafifa e invita a ser socios de
Almacenes Exito a personas prestigiosas de Medellin, entre

40 |bidem.

M Entrevista con Conzalo Restrepo, presidente de Almacenes Exito hasta febrero de 2013.
Medelltn, 9 de agosto de 2011,

12 A, Juan Luis. 50 afios Exito. Medellin: Editorial Coling, 1999. p. 49.
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las que se destacan Guillermo Londoiio, Gabriel Jaramillo, jor-
ge Humberto Restrepo y otros, quienes adquieren porcenta-
jes pequenos. Conforman una junta directiva y deciden tener
un gerente profesional, siendo el primero en ocupar dicho
cargo Ledn Jaime Aristizdbal. En 1978 nombran a José Res-
trepo, quien estuvo 12 afios, hasta 1990; fue sucedido por
Gonzalo Restrepo Lépez.

En 1989 abren el primer almacén Exito en Bogot4, en la calle
80 con avenida 68. En 1992 muere el fundador de Almace-
nes Exito, Gustavo Toro, quien estuvo por cerca de treinta
afos al frente de la compaiifa.

En relacién con la participacién de la familia en la empresa,
informa Gonzalo Restrepo que el fundador queria que la
compafifa fuera abierta y que estuviera en crecimiento cons-
tante. Tenfa claro que debfa tener una administracién pro-

fesional y, por lo tanto, en principio era importante que la.

familia no trabajara directamente en el negocio para acertar
debidamente en las competencias requeridas.

La empresa recibe ingresos por varios conceptos, entre
otros, por rentas de los locales que tienen arrendados en los
centros comerciales y los que acompafian a los almacenes.
Todo esto les ayuda a mejorar ef flujo de caja. Actualmente,
tienen cerca de 35.000 empleados directos.

El ambiente laboral en la empresa es positivo; los empleados
se sienten contentos y motivados. Acogiendo una iniciativa
gubernamental y en el marco de un proceso de contratacién
directa iniciado en 2009, en el 2011 los empacadores fue-
ron contratados de manera directa por la empresa. A pesar
de tener un socto mayoritario extranjero, Almacenes Exito es
percibido como nacional por su origen y trayectoria, lo cual
puede contribuir a'la lealtad de los consumidores. Existe un
reconocimiento nacional de la empresa.




Estrategias para la perdurabilidad

En relacién con las estrategias de fortalecimiento y perma-
nencia en el tiempo de Almacenes Exito, Gonzalo Restrepo
Lépez manifiesta que en su concepto el crecimiento de la
empresa era necesario para hacerle frente a la competencia
extranjera que iba a llegar mas adelante y para proyectarse
a largo plazo. Con su administracién, y como estrategia de
sostenibilidad, se inicia la etapa de evolucién globalizada de
la empresa en forma ascendente, generado por medio de dos
estrategias: la primera corresponde al crecimiento orgénico
interno, y la otra a través de otras cadenas de supermerca-
dos ya establecidas.

En consonancia con estos pilares, la primera gran adquisi-
cién que hizo fue la de Cadenalco en el afio 2001, que mane-
jaba los almacenes Ley y otras marcas también con presencia
nacional como Pomona, Candelaria y Optimo. Al comienzo
compraron una fraccién, posteriormente se hacen propieta-
rios de la mayorfa, realizando la fusién de las dos empresas.

En 1999, el grupo francés Casino adquiere el 25% de Almace-
nes Exito S. A. y en el 2007 la misma cadena francesa aumen-
ta su participacion en el capital de la empresa, al 61.5%. Mds
adelante, en el 2007, se dio la oportunidad de la adquisicién
de Carulla Vivero, concursando con otros participantes. Lo
importante era fortalecer el crecimiento de la compafiia con
quienes tienen el capital, las tecnologias y el conocimiento
del negocio.

Comenta Gonzalo Restrepo que “La etapa siguiente fue la
conversién de marcas. Los almacenes Vivero, Optimo y Ley
se volvieron Exito y potencializaron las marcas Carulla, Po-
mona y Surtimax”. En el 2009 realizan una alianza comercial
con Cafam, Almacenes Exito adquiere la operacién de dichos
almacenes, sin incluir los activos y la operacién comercial de
las farmacias de Cafam.
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Otra estrategia ha sido el cambio de imagen de la organiza-
cién, pues de esta forma han permanecido en la mente de
los consumidores, conservando su posicién en el mercado. El
cambio de logo ha estado acompafiado de un nuevo marke-
ting, con instrumentos como la tarjeta de puntos y la promo-
cién de artistas nacionales e internacionales, principalmente
cantantes. Esta estrategia ha permitido tener una imagen
mads moderna, sentir que la empresa esté viva, que se esta
moviendo, agrega Gonzalo Restrepo. Estas estrategias han
sido fundamentales para valorizar el precio de la accién en el
mercado de valores.

En su concepto, haber conseguido un socio extranjero, como
es el caso del Grupo Casino, ha sido fundamental para for-
talecer su crecimiento y desarrollo. Ademds, ha permitido
la transferencia de tecnologia y [a competencia digna con
las otras compafiias del sector, elementos necesarios para
perdurar en el tiempo. No obstante esta operacién, el mana-
gement sigue siendo colombiano, acota don Conzalo Restre-
po. Hay empleados colombianos que viajan continuamente
a Francia a capacitarse y también hay empleados franceses
trabajando en Colombia.

“Los franceses nos brindan know how, tecnologia, control
administrativo, sistemas, manejo de perecederos, de pana-
derfa y de vinos. Las personas son libres de vender o segulr
aqul. El camino de nosotros fue la apertura para que llegaran
otros capitales, el mundo es globalizado'#”, acota Gonzalo
Restrepo.

Otro aspecto que ha tenido especial importancia en la soste-
nibilidad de esta compatifa es la junta directiva, conformada
por miembros externos que brindan nuevas ideas en la toma
de decisiones. “Hay varios integrantes independientes muy
prestantes de Medellin y Bogotd. Existe un cédigo de buen

143 bidem,
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goblerno corporativo a través del cual se crearon tres comi-
tés: el de expansién, el de buenas précticas y el de auditorfa.
Como buena prdctica para mencionar, es la creacién de un
documento que consagra los conflictos de Interés”#.

La consigna de Almacenes Exito es seguir creciendo con
visién de largo plazo. En la actualidad se estdn instalando
almacenes en ciudades intermedias. Como expresién de la
estrategia de crecimiento se adquirié la sociedad propietaria
de participaciones mayoritarias en las marcas lideres del co-
mercio minerista en Uruguay, Disco, Devoto y Geant.

Otra estrategia que estd implementando la compafifa consis-
te en prestar servicios relacionados con el comercio, tendien-
tes a satisfacer las cambiantes necesidades del consumidor.
“Una conducta permanente de la empresa consiste en ver al
consumidor como el Jefe, hacer todo lo necesario para com-
placerlos, vender todo bajo un mismo techo, ir volviéndonos
una corporacién de negocios; ya no solo hay retail, sino un

negocio inmobiliario. “Tenemos 8 centros comerciales, el

negoclo de crédito masivo que inicié en alianza con Banco-
lombia, y que ahora maneja una nueva empresa de financia-
miento comercial; el negocio de viajes con Avianca; estamos
impulsando el negocio de ventas por Internet; también se
pueden pagar los servicios piblicos, comprar boletas para
ir al cine. Hay cajeros y bancos dentro de los almacenes, se
pueden hacer retiros de dinero, las cajas ahora son un com-
putador”, afirma Gonzalo Restrepo Lépez!*,

La aseveracion anterior se corrobora con lo que se anuncia
en la p4gina web de la compafia. “Dentro de su propuesta
opera, ademds del comercio al detal, otros negocios:
inmaobiliario, financiero, seguros, textiles, alimentos,

% bidem,

5 bidem,

viajes y estaciones de servicio, brindando mds servicios y
comodidades a los clientes en un solo lugar™'%,

En cuanto a los grupos de interés, sefiala que se logrd esta-
blecer una relacién de amistad y fidelidad con muchos clien-
tes. “més que clientes, los compradores son amigos fieles
para los que siempre hay un tinto y un momento de con-
versacién, se escribe en el libro Emprendedores de éxito, que
cuando llegaban con nifios pequefios encontraban dulces y
gestos de cartfio”'¥.

La responsabilidad social es otro elemento que trabaja la
compafifa. “En el 2010 fueron destinados $11.000 millones
para atender la nutricién de 37.000 nifios en el pais. Colom-
bia tiene niveles altos de desnutricién infantil y Almacenes
Exito, a través de su fundacién, tiene como una de sus prio-
ridades ayudar a la poblacién infantil porque consideran que
ahi estd el futuro del pafs”.

Adicionalmente a la ayuda a la nifiez, en la pagina web se
mencionan otros aspectos de la responsabilidad social. “El
Grupo Exito trabaja en el cumplimiento de su responsabili-
dad social enfocandose en 4 pilares: oportunidades de em-
pleo digno, trabajo en alianza con proveedores, cuidado del
medio amblente y apoyo a la nutricién infantil” .

Otro aspecto es el relacionado con la planeacién estratégi-
ca a largo plazo, que constituye una politica importante de
esta compafifa. Una de las recomendaciones concretas para
la perdurabilidad de tas empresas es la implementacién efec-
tiva de procesos de planeacién estratégica, que presupone
una eleccién de indicadores que debe abarcar todas las reas
de la organizacién, Cada elemento y proceso se vincula con

145 Disponible en: http:{www.grupoexito.com.cofccnozcoexitofdefault.aspx?DS=Sobre%20
el%20Grupo%20Exito. Consultade el 12 de septiembre de 2011.

# Op. . Emprendedores de Exito. p. 32.
148 |bidem, pagina web, Consultada el 12 de septiembre de 2011




los demds, mediante relaciones para que todos comprendan

y trabajen en pro del cumplimiento de los objetivos de dicha
planeacién,

La planeacién estratégica a largo plazo basada en valores y
grandes metas, es un distintivo real de Almacenes Exito, que
confluye con la visién de los demis casos empresariales.

L |
Relaclonadas las acciones y estrategias de perdurabilidad de
esta compahia con las tesis de los investigadores de empresa
comentados en el primer capitulo de esta obra, se observa
en el presente caso la liderada por los ya citados Collins y
Porras en cuanto a mantener una ideologfa central, al evi-
denciar que Almacenes Exito ha mantenido y socializado
permanentemente en la organizacién valores como el respe-
to entre los grupos de interés interno y externo, disciplina,
persistencia y trato justo al ser humano. En suma, se trata de
valores y principios aplicables desde siempre y por siempre
en la compania. La creacién y preservacion de una estructura

a partir de la creacién de valores centrales y un propésito
| 2
segun estos autores, es fundamental.

Sefialan que deben mantenerse ios principios esenciales y
permanentes de la organizacién, “que no deben confundir-
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se con las practicas culturales u operativas”, para el primer
caso, y los motivos mds importantes que justifican la exis-
tencia de la empresa, “que no deben confundirse con las me-
tas especificas o estrateglas de negocios”, para el segundo.

En términos de Collins y Porras, las empresas deben forma-
lizar, implementar y desarrollar {as buenas practicas hereda-
das y ensefiadas por el lider de la organizacién, de tal suerte
que aiin sin su presencia, el conocimiento y aplicacién en la
compaiifa le permitan trascender en el tiempo. Tal es el caso
de lo ensefiado por don Custavo Toro, quien disefid desde
la fundacién de fa empresa una estrategia de negocio que
se ha cumplido desde entonces, consistente en generar la
venta de grandes volimenes a precios bajos y tener bajo un
mismo techo todos los bienes y servicios a la orden de los
consumidores.

Este es uno de los casos en que la permanencia en el tiempo-

de la filosofia bésica y propésitos del fundador de la empre-
sa fortalecen en el tiempo a una organizacién. Asi las cosas,
se cumple otra premisa sefialada por estos investigadores,
quienes ensefian que deben construirse empresas que pue-
dan prosperar mds alld de la presencia de cualquier lider.

Ahora bien, en relacién con el conjunto de las buenas précti-
cas implementadas por la compaiiia, que para algunos, como
Nena Stoilijkvic!®, son importantes para el crecimiento de
las empresas, se observa en este caso que se materializa en
la profesionalizacién de la junta directiva y su conformacién
por miembros externos, asi como en la expedicién de un Cé-
digo de Buen Gobierno Corporativo, que es acatado a nivel
directivo y por toda la compafifa.

142 Disponible en http:/fwww.portafollo.coleconomia/%E2%80%98-olombla-hay-mas-interes-la
sostenibilldad%E2%80%99. Consultade en septiembre de 201 1.




5.4, COMPANIA DE GALLETAS NOEL S.A.S.

“Construccién de marcas y pafs con innovacién, servicio y
calidad de productos”.

Historia

Con el espiritu emprendedor y vision de futuro del banquero
Maximiliano Correa, el ingeniero Fernando Escobar Chava-
rrlaga, su hermano jorge, y los comerciantes Juan de la Cruz
Escobar, Ernesto Vogt, Luis Heiniger, Marcelo Vuillenmier,
Juan Cancio Restrepo y Luis Restrepo Mesa, nace la empresa
“Fébrica Nacional de Galletas y Confites”* (hoy Compaiifa
de Galletas Noel 5.A.S), formalizada-el 1° de febrero de 1916
en la Notarfa Primera de Medellin. tnician con tres emplea-
dos y 14 operarios, némina que fue creciendo en la medida
en que las circunstancias del mercado y distribucién de sus
productos lo requerfan. El capital inicial fue de $1.000.00 oro
dividido en acciones de $ 10.00 oro cada una.

. De pie: fernando Escobar Ch., Antonio Martinez, José Jaeggi.
Sentados: Maximiliane Correa y Francisco Luis Moreno.

Segiin la informacién obtenida de la pagina web de Noel so-
bre los inicios de |la compaiifa, la iniciativa de fabricar dulces
tuvo como antecedente “la suspensién temporal de las im-
portaciones de confites y galletas a Colombia, como conse-

130 bisponible en: www.noel.com.co. Consultado el 20 de agosto de 2011,
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cuencia de la Primera Guerra Mundial”. Inicialmente identifi-
caron una demanda que no estaba siendo atendida, a pesar
de que existfa en el pais un habito de consumo fomentado
por las importaciones provenientes de paises como Suiza e
Inglaterra. Alberto Hoyos Lopera, su actual Presidente, co-
menta que algunos de los fundadores que eran miembros
de [a Junta Directiva de una compafifa harinera antioquefia,
encontraron una oportunidad de agregarle valor a la harina
convirtiéndola en un producto de consumo final***,

La produccién se inicia el 14 de julio de 1917 con una orien-
tacion hacia la confiterfa, contando con mdas de 30 clases
diferentes de confites como: Caramelo de Leche, Bananas,
Frisolitos de Colores, Cascos de Naranja, Corazones y Huevi-
tos de Colibri, entre otros; todo bajo la orientacién y asesoria
de técnicos suizos. Durante el primer afio de operaciones la
compaiiia se dedica a la importacién y puesta en marcha de

los equipos europeos. En dicho afio fabrican las primeras ga-.

lletas [lamadas “Suizas” y “Marias”; luego aumentan la ofer-
ta a las galletas de soda, galletas dulces con sabor a vainilla
y galletas saladas.

La planta en sus Iniclos

A tan solo un mes de haber producido sus primeras galletas,
lanzan al mercado galletas de vainilla con crema de chocola-

151 Entrevista con Alberto Hoyos Lopera. Vinculado a la Compaiiia hace 18 afics y en el rol de
Presidente desde el afio 2008. Medellin 8 de agosto de 2010.
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te, café, pifia, frambuesa, limén y frutas; Victoria, Té, Albert y
Champagne, bajo el nombre “Papagayo”, marca estrellade la
compafiia por aquellas épocas. Las galletas se empacaban en
tarros de lata y se transportan en cajas de madera, para pro-
tegerlas de la humedad y conservar la calidad del producto.

“En 1917 sacaron al mercado unas galletas especiales para
la época de navidad, las cuales se ofrecfan empacadas con
motivos navidefios, costumbre que permanece y es de grata
recordacién para los colombianos”, comenta Alberto Hoyos
Lopera, Presidente de la Compaiifa de Galletas Noel 5.A.5.>%,

En una época de pioneros e industriales en el pals, estos em-
presarios vanguardistas se motivan a buscar maquinaria y
materias primas para fabricar galletas y lograr ser cada dfa
més productivos y competitivos, Las primeras importaciones
son de material de empaque, glucosa, colores, esencias, ho-
Jalata, almendras, avellanas y harina, la cual debe ser impor-
tada por su alta demanda, pues no alcanza a abastecerse con

el mercado nacional. Internamente se abastecen de huevos, .

leche, manteca de cacao, mantequilia y azlcar.

En 1917 cuentan con 21 distribuidores en Medellin, alcan-
zando ventas por un total de $6000 pesos. En 1918 abren el
primer almacén de ventas al ptblico en las ciudades de Me-
dellin, en la calle junin, y en Bogotd, Manizales, Barranquilla
y Cali.

132 a cita se extrae del documento enviado por la empresa a los autores de esta obra.

Cocinador de Caramelos Maquina Formadora de Confites

En 1925 los accionistas aprueban el cambio de razén social a
“Fabrica de Galletas y Confites S. A.”. Posteriormente, y con
la idea de asignarle a sus productos un nombre mds comer-
clal e impactante, abren un concurso al pblico, el cual fue
ganado por la sefiora Marcelina O. de Restrepo, qulen parti-
cip6 con el nombre Noel, recibiendo como premio una suma
de dinero por valor de $50 pesos y unas libras de galletas y
confites. A partir de ese momento la “Fébrica de Galletas y
Confites” registra la nueva marca “NOEL”?, Sobre el con-
curso agrega el Presidente de la Empresa, que “12 concur-
santes propusieron el nombre NOEL y bajo sorteo se escogié
a la ganadora. Este nombre ha sido la marca de la Empresa
por mas de 87 afios” ",

Para 1945, el crecimiento de la empresa obliga a ampliar
la planta de produccién de la nueva sede, ubicada en la
zona industrial del barrio Colén. Once afios més tarde
se construye una moderna planta y se compran terrenos

153 Jbidem,

% Hoy en dfa el Negocio més grande del Grupo Nutresa, del cual forma parte la Fébrica de Ga-

lletas Noel S. A. El Grupo maneja sels negoclos basicas: cdmnicos, galletas, chocolates, café,
helados y pastas.
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con una extensién de 108.000 m?, ubicados en la avenida
“Guayabal”, proyecto que al estar respaldado por una
“altisima inversién”, representa hasta el dia de hoy una de
sus mejores inversiones. Las instalaciones en el Barrio Coldn
son vendidas y cerradas,

Comienza un amplio camino de productividad y esfuerzos
para trabajar con la competencia, actividad comercial aten-
dida de acuerdo con las necesidades del mercado interior y
exterior; estrategia corporativa que en su camino empresa-
rial le genera éxitos frente a otras empresas con igual objeto
social, sefala su presidente.

El crecimiento econémico le permite ampliar su linea de ne-
gocio, por lo que en abril de 1960 adquiere la compaiifa Zend,
de propiedad de la familia Ospina Vdsquez, empresa fundada
en agosto 19 de 1957 para la produccién de salchicha tipo
~ Viena y tipo Frankfurt, pasta de higado y carne de diablo?*,

La empresa entiende la importancia de conjugar el desarro-

lto tecnolégico y el conocimiento del proceso galletero en |a
década de los setenta; por tal razén, es en esta época que se
profesionalizan las labores y se contrata a ingenieros, arqui-
tectos, quimicos, farmacéuticos y bromatdlogos'>®. Algunas
de esta profesionalizaciones las realizaron y ain lo hacen a
través del SENA. De igual manera, apoyan la terminacién de
estudios primarios y secundarios de sus colaboradores.

Los ochenta son sinénimo de un importante crecimiento en
los avances tecnoldgicos mundiales, a los cuales la empresa
no es ajena. Por estos dias inician los procesos computariza-

155 Personas que anallzan la composicién de cuslquier sustancla, el grado de concentracién
b ¥

los elementos quimicos que la componen,

1% Entrevista cit. con Alberto Hoyos Lopeara.

dos en Noel, un desarrollo que mejora constderablemente los
procesos de la planta de produccién, indica Alberto Hoyos.

La década de 1940 a 1950 es una época donde impera la
gestién del crecimiento en todo sentido, resaltando dentro
de él la consecucién de un mayor capital, “desarrollando para
el efecto una blisqueda seria de nuevos socios”. Se presenta
entonces el aporte de grandes accionistas -empresas
como Nacional de Chocolates y compafifas de seguros
como Suramericana, Colombiana y Panatlantic- ; personas
naturales, en especial mujeres solteras, quienes contribuyen
con sus aportes econdmicos al crecimiento comercial de la
compaiiia. En 1954 contratan créditos externos para atender
la construccién de las nuevas instalaciones de la empresa
y sortear las dificultades de capital de trabajo y prograras
iniciados.

En el afio de 1965 la sociedad decide cambiar su razén soclal

por el de [ndustrias Alimenticias Noel S. A., ddndole cabida a
nuevos productos tales como pastas, gelatinas, carnes frias,
carnes enlatadas, refrescos en polvo, etc.””. La propiedad
accionaria cambia. En 1951 cuenta con 100 accionistas, y
en 1970 ingresan varias firmas nacionales. Dos décadas
después, la propiedad accionaria se incrementa a 6.000
asociados.

La apertura a nuevos mercados alrededor del mundo marca
la década de 1970 a 1980, Comenta su Presidente que este
paso “abre las puertas de la empresa al mundo”. En conse-
cuencia, llegan a Puerto Rico, Curazao, Haitf, Panama, Su-
rinam y Chile. “El proceso para realizar debidamenite expor-
taciones no es fdcil, por lo que es necesario desarrollar muy

137 Entrevista Cit. con Alberto Hoyos Lopera.
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bien la habilidad de la empresa para superarlo, solo con las
ganas no se puede hacer”!?®,

Posterlormente, inicia una fase diferente con fundamento
en el buen crecimiento de la compaiiia, consistente en re-
emplazar por redes propias a los distribuidores ubicados en
otros paises. Crean dos comercializadoras: una en Venezuela
y otra en Ecuador; asimismo asisten a ferias internacionales
buscando desarrollo y competitividad internacionales para
presentar sus productos y conocer fas tendencias.

Conscientes de la importancia de atender las necesidades
de los clientes de las diferentes regiones, y que la satisfac-
cién de los mismos debe tener una connotacién diferente
al empaque y costo, en la década del 2000 al 2010, deciden
indagar acerca de lo que necesita cada consumidor; es asf
que inician con empagques individuales, menos costosos, me-
nos pesados. Se desarrolla a su vez un mejoramiento en los
empaques, como los de lata, y se definen solo para ciertos
productos, especialmente los de la época navidenia.

Resalta el Presidente de la empresa que en el afio 2008 Noel
tiene participacién en 52 paises de los cinco continentes, a
los cuales llega con las marcas: Ducales, Dux, Festival, Saltin
y el portafolio de Navidad. En el afio 2009 se convierte en
el negocio con mayor participacién internacional del Grupo
Nutresa, con un 41% del total de las ventas por fuera de Co-
lombia. Asi mismo, “llevan 96 afios construyendo marcas,
productos y pais. Companfa de Galletas Noel S.A.S. atiende a
clientes matriculados en 55 paises de los cinco continentes,
incluyendo Colombia”.

158 bidem.

Estrategias para la perdurabilidad

Alberto Hoyos prera
Presidente

En este terna de perdurabilidad es importante resaltar que
con el crecimiento de la compaiiia en su historia, nace la

necesidad de promocionar su marca a través de {a publicidad

y fortalecer la inversién en recursos en pro de su permanencia
en el tiempo. En este proceso crecen los productos, las
marcas y [a tecnologia, fundamentados en la innovacién,
pardmetro que rige las actividades y visién de la compafia
hasta la fecha.

La vocacién de internacionalizacién en la década de 1990
es una de las estrategias de sostenibilidad. Para la empresa
no fue dificil; no obstante el cambio de modelo econémico
en esa época, pues ya se encontraban preparados, pues
venfan desarrollando ventajas competitivas, “hicieron la
tarea antes”. “Sus productos ya eran exportados y estaban
compitiendo en el exterior. El riesgo de cerrar o liquidarse
por no poder competir, nunca existié. La perdurabilidad de la

empresa estaba protegida”, comenta su Presidente.

Otra téctica de supervivencia de fa empresa la ha constituido
el liderazgo como marca galletera en Colombia, que se ha
sostenido pese a las fuertes competencias. Adiclonalmente,




entender todos los consumidores, el mercado y crear pro-
ductos teniendo en cuenta sus necesidades.

En la década del 2000 crece el proceso de creatividad y se
realizan contactos con compafifas industriales galleteras,
constituyendo estos hechos un paso fuerte hacia la comnpe-
titividad y por ende la perdurabilidad de Noel. Sefiala Alberto
Hoyos Lopera que a través de la eficiencia y la productividad
han superado algunas dificultades de competitividad de cos-
tos donde hay que pagar aranceles que les resta capacidad
de competitividad, y atin asf, lo logran.

Tener personal muy calificado en la empresa es una politica
que permite calidad en los productos y por ende superviven-
cia de la empresa en el mercado. Tener dreas de innovacién,
desarrollo de nuevos productos, de materias primas, investi-
gacién y desarrollo, expertos en manufactura y expertos en
procesos de internacionalizacidn, entre otros, representan
una estrategia importante en su procesc de crecimiento,
todo este proceso bajo el esquema de prevencién de riesgos.

Otra polftica de sostenibilidad son las acciones emprendidas
para el bienestar para los mds de 1.300 trabajadores en te-
mas de salud ocupacional, capacitacién, centros de acondi-
cionamiento fisico, autocuidado en accidentes de trabajo y
alimentacién’*, Constantemente se realizan trabajos y pro-
gramas conjuntos. Estas acciones generan compromiso de
los empleados con {a empresa.

La empresa forma parte del Grupo Nutresa a partir de
2005, Para sus directivos y empleados, trabajar dentro de
dicho Grupo (antes Inversiones Nacional de Chocolates) es
sinénimo de respaldo de crecimiento de futuro muy sélido.

B9 thidem.

1% Entrevista Cit. Alberto Hoyos Lopera.
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Otras estrategias de sostenibilidad empresarial estén repre-
sentadas en mantener la visién de largo plazo, desarrollar el
musculo necesario para enfrentar la competencia internacio-
nal y poseer certificaciones de calidad para abrir mercados.

La innovacién en productos, servicios y procesos; la creati-
vidad permanente en la atencién a las necesidades del con-
sumidor; el desarrollo de la tecnologia, la investigacién y la
visién a largo plazo, representan los principales factores de
crecimiento y perdurabilidad de esta empresa, que enmarca-
dos dentro de la ideologia central y principios implementa-
dos desde su fundacién, la han mantenido y fortalecido en
todo su camino empresarial, y corroboran en su orden las
teorfas de T. Kinni'®, Luis F. Restrepo*®?, P. Flint'®? y el citado
Carlos Julio Rojas.

La diversificacién y la reorientacién de productos cuando se

requlera, son practicas que Galletas Noel tiene establecidas.

dentro de su planeacién estratégica, que confirman las ense-
fanzas de los comentados Alfred Chandler y C. Dévila.

Se resalta que estos factores van de la mano del apoyo que
brinda la empresa al desarrolio del proceso de aprendizaje
institucional en la fabricacién de productos, profesionalizan-
do labores y estudios, y generando sentido de pertenencia
en los empleados.

5.5. INDUSTRIAS HACEB S. A.

“La pujanza de un lider empresarial con visién de futuro y
crecimiento con innovacién”.

6t Enfoque visionario. México. McGraw Hill, 2002.

162 ipor qué la convergencia estratégica puede originar [a mortalidad empresarial? Begotd: Uni-

versidad del Rosario, marzo de 2005.

163 GestiSn de Empresas en crisis: Técnlcas de Reflotamiento. Segunda Edictén. 1999.




Historia

Industrias Haceb S. A. fue fundada en 1940. Su histeria Inicia
con el ingenio de don José Marfa Acevedo Alzate, su funda-
dor, antioquefio emprendedor, inteligente y con extraordina-
ria visién de futuro, quien nacié el 2 de agosto de 1919 en la
ciudad de Medellin. En 1937, cuando tenfa 17 afios de edad,
fallece su padre don Pastor, quien en compafifa de su madre,
Dofia Marfa, marcaron los valores que aplicé como empresa-
rio en el camino exitoso de Industrias Haceb S. A.

Inicié su vida laboral trabajando en un taller eléctrico “ha-
clendo mandados”, recibiendo como salario $5 pesos. Cuen-
ta don José Marfa que “sus padres nunca le ensefaron his-
toria o matematicas; la responsabilidad era de cada uno de
los hijos, circunstancia que {o formé en la lucha y superacién
personal”164,

José Maria Acevedo Alzate, 2011

Ganaba 5 pesos mensuales de salario, de los cuales ahorraba
un poco. Recuerda que “casi todo costaba 5 centavos; el
trabajador no recibfa nada diferente al sueldo, debiendo
trabajar en la mayorfa de los casos el domingo; no habifa

164 Entrevista con José Marfa Acevedo, fundador de la empresa. Medellin, mayo 10 de 2011,
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un horario, se trabajaba hasta que hubiera luz”'%. Estas
condiciones lo formaron y las recordé cuando empez6 a tener
empleados a cargo, a quienes, en la medida que mejoraba su
situacién econémica, les reconocia otras prestaciones.

Don José Marfa, comenta que habiendo sido obrero aprendié
el arte de ser un buen patrén, lo que le ha permitido tener
muy buenas relaciones con sus colaboradores, muestra de
ello es que durante setenta afios no se ha presentado ningu-
na huelga en la compafifa. Igualmente, sefala que su vida y
las dificultades por las que pasé, le sirvieron para reconocer
las bondades de un buen ambiente laboral y la necesidad de
velar permanentemente porque asi se establezca.

Recuerda “que el duefio del taller no le ensefiaba nada, es
mds, le daba la espalda cuando estaba trabajando para que
no conociera el proceso en el que estaba laborando. Esta
sttuacién lo llevé a desbaratar las cosas para aprender, ac-
tuacién que nacfa de su espiritu inquieto y de progreso”!®,
Por las escasas posibilidades de colaborar en la reparacidn de
aparatos eléctricos, su temperamento progresista lo {levé a
tomar un curso de téenico electricista por correspondencia.
Cuenta que “un dfa el eléctrico principal del taller se enfermé
y debié enfrentar la reparacién de un esterilizador de la Cruz
Roja, arreglandolo sin problema, resultado que le brindé con-
fianza y fuerza para seguir adelante en sus propésitos indus-
triales y de empresario™®’. '

Relata don José Marfa que en 1940, a los 21 aflos de edad,
“lleno de salud, alegria, esperanza y positivismo”, marcan-
do una ruta en su camino, inicia su vida de trabajo y con el
reto de ser el patrén y duefio de su negocio, decide abrir
su propio taller en un local de 25 metros cuadrados, con un

163 Ibidem.
66 ibidem.

Y7 FlColombiano, 25 de jullo de 2010
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empleado de tan solo 13 afios de edad ~Pedro Nel Bedoya—,
quien le cuidaba el taller, en tanto él hacia arreglos eléctricos
a domicilio. Comenta don José Mar{a de su fiel empleado que
“ha sido un apdstol completo para la empresa, donde atin
trabaja”1%8,

El sefior Acevedo inicia su negocio reparando aparatos
eléctricos en su taller y a domicilio; lo denominé Taller
Eléctrico Medellin, razén social que permanece hasta 1955,
cuando la cambia a Electricidad Medellin, y en 1962 a
Industrias Haceb S. A.

Pasados dos afios, luego de experimentar con elementos
lo que su ingenio creador le sugerfa, fabricé su primera
cocineta eléctrica cortada de tarros de caneca y con hornilla;
la ofreci6 en algunos almacenes de la ciudad, y para su
profunda satisfaccién, obtiene su primer pedido: una docena
de cocinetas, al que le seguirian muchas mas. Esta situacién
coincidié con la Segunda Guerra Mundial, la misma que

inicié en 1939 y que tuvo como consecuencia la escasez

de las Importaciones de electrodomésticos en Colombia,
afianzando esta realidad su actividad como fabricante de
cocinetas eléctricas en el pais.

“Cada cocineta era vendida a 3.50 pesos. En honor a su nom-
bre las denominé Jacev pero un comerciante le propuso que
les pusiera Haceb, para que sonara y fuciera més gringo™%°.

Recuerda que su vida de trabajo la inicié pegando adobe en
un muro, lo que le sirvié a futuro, para las ideas que propuso
en la construccién de los edificios donde estd actualmente
la empresa. Comenta que los valores de honradez, decencia
y cumplimiento que ha aplicado en Haceb, fueron ensefiados
por su papé, quien le decfa: “Es mayor el placer de estirar

168 Entrevista cit. José Maria Acevedo.

162 Documento cit.

la mano para dar y no de estirarla para recibir”"’C, y ese ha
sido uno de sus postulados, asf lo confirman sus empleados
y amigos.

En el proceso de reparacién de las cocinetas aprendié a
conocer lo bueno y lo malo de los productos importados,
todo lo bueno que encontré lo tomé y tode lo malo lo
reemplazé por cosas mejores.

En esos primeros afios de emprendedor, de empresario y
negociante, don José Marfa le preguntd a su cliente mas
adinerado: ;Cudl es la clave de la fortuna? quien respondié
con un consejo: “Si quiere progresar, compre algo y véndalo,
o produzca algo y véndalo, porque si sigue haciendo solo
reparaciones, va a morir de remendén™'”}, consejo que él
estaba practicando eficazmente y que superd ampliamente
sus expectativas hasta convertirse en un reconocido
empresario.

De su experiencia personal ensefia que “uno tiene que valer-
se por sf mismo sin esperar que los demds fe ayuden™". En
aquella época pensaba que si en el futuro tenia subalternos,
el trato serfa muy diferente al que él recibié. Toda esa expe-
riencla vivida lo hace entender sobre la necesidad de estar
bien con los trabajadores y el compromiso de la alta direc-
cién en sus propuestas.

En 1978 se cred el sindicato, con el que ha mantenido muy
buenas relaciones. Afirma el fundador que en 72 afios no se
ha perdido ninguna hora de trabajo por causa del sindicato,
las relaciones han sido armoniosas y respetuosas. Para una
mejor comunicacién con el sindicato, sefiala que es mejor

170 entrevista cit.

71 pocumento Cit.

72 Entrevista cit.
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reunirse con sus representantes para encontrar soluciones a
sus pretensicnes, que con todos los empleados.

Como anécdota, cuenta que hubo un incendio en la empre-
sa que destruy6 un sector donde se hacian las resistencias
eléctricas; un representante de los trabajadores vinculado
al sindicato se presentd y le manifesté que los empleados
deseaban ayudar para recuperar lo perdido, proponiendo tra-

bajar horas extras. A esta oferta agradecié emocionado y les

comentd que la compaiiia tenia un seguro que respaldaba el
sinlestro, no siendo necesario utilizar tan generosa oferta.

Otra anécdota interesante con el sindicato, que recuerda
don José Marfa, consistié en la oferta que le hicieron de en-
tregarle nueve millones de pesos que tenian ahorrados para
que atendiera una situacién financiera dificil por la que atra-
vesaba la organizacidn en 1999.

Don José Marfa, atin presenta ideas y recomendaciones para

[a calidad vy los disefios de los productos, las que pasa a los

creativos de la empresa para que las perfeccionen, las estu-
dien, y verifiquen si son procedentes; igualmente, interviene
en el mejoramiento de los procesos con ideas frescas y de
vanguardia.

Comenta que acude a la oficina de lunes a viernes trabajan-
do con una férmula: “Buena calidad de vida”, la que le ha
permitido tener salud fisica y conservar una buena memoria,
De joven lefa aventuras y luego novelas de AleJandro Dumas;
actualmente, le gusta leer en los periddicos lo que necesita
para su empresa, al igual que sobre politica.

Informan los trabajadores de Industrias Haceb S. A. que ac-
ceden a la atencién del fundador facitmente; su oficina es de
puertas ablertas, sin antesalas o largas esperas. Si alguien
[o aborda en una de sus inspecciones a la planta y le solici-
ta unos minutos para hablarle, lo atiende sin formalismos,
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lo que slempre ha permitido un buen ambiente laboral. Las
ideas de los trabajadores presentadas a la gerencia, si son
viables, son desarrolladas y aplicadas, creando sentido de
pertenencia y pasién por el trabajo en sus empleados.

El sefior Acevedo informa que los retos en la empresa han
sido eternos, de un valor o proporcién diferentes. Sefala
que siempre lo ha salvado el saber jugar ajedrez, pues se
cuestiona: ;Qué es lo mejor que puedo hacer frente a esta
situacion? Este pensamiento le ha permitido encontrar
faciimente las soluciones adecuadas frente a hechos dificiles.
“Los obstaculos pertenecen a cada persona y ella es la que
tiene que solucionarlos. Ahora es mas facil hacer empresa

* que antes, por los recursos y la tecnologfa a disposicién de

todos. En la medida que las cosas y los procesos son mas
voluminosos, el esfuerzo debe ser superior”7s.

En relacién con el desarrollo tecnolégico de la compaiifa,
resalta don José Marfa a manera de ejemplo, “que de la
maquinaria que se utiliza para la produccidn, un porcentaje
importante es fabricado por sus departamentos de mecdnica
y con la asesoria de compaiifas tecnoldgicas del dmbito
nacional e internacional. La tecnologia ha estado siempre
presente en las plantas, ejemplo de ello son los modernos
laboratorios de metrologia para revisar, calibrar y ajustar las
herramientas de medicion y equipos de produccién, asf como
un software de mantenimiento preventivo para maquinaria y
equipos”74,

73 Abidem,

1% Empresas Colombianas Exitosas. Ed. Grijalbo, 1992, pédgs. 56-60.




En relacién con la vinculacién de la familia a la empresa, el
periédico El Colombiano en el articuio ya citado de julio de
2010, comenta que don José Maria Acevedo “vincul6 a sus
tres hermanos como socios industriales. Gerardo era el teso
en asuntos financieros y durd cinco afios en la empresa. Ig-
nacio era el cerebro industrial y también el mas estudiado.
A Bernardo atin lo afioran como jefe de personal, solo sabia
firmar y nunca tuvo una huelga”.

Como antecedente de la participacién de [a familia en e
negocio, don José Marfa recuerda que inicialmente trabajé
15 afios solo y llamé luego a sus tres hermanos para que lo
acompanaran a trabajar, ofreciéndoles ser accionistas. Los
hermanos estaban convencidos de que la familia debe traba-
jar por fuera de la compailia, razén por la cual suscribieron
un acta donde se comprometieron a no permitir el ingreso de
los hijos a la empresa, con el fin de evitar la lucha y los con-
flictos que minarfan la perdurabilidad de Industrias Haceb.

Contintia el articulo informando sobre el desarrollo de la

compafiia y sefiala que “el afio 1966 fue todo un suceso la
produccién de la primera nevera, con precio de $4.600 pe-
sos. Para su fabricacién Ignacio compré neveras de la com-
petencia y analizé lo bueno y lo malo de cada una; conocié
las plantas de otros fabricantes en Estados Unidos, Suecia,
Francia y Espafa, a su regreso hizo un resumen y se disefié el
producto de Haceb. Esta unién de hermanos en la empresa
durd cerca de treinta afios, hasta 1983”17,

Su esposa, Marfa Carcla Gonzdlez, fallecid en el 2003. Seiiala
que fue una excelente aliada en su camino y lucha empresa-
rial. Entre los dos pactaron que ella manejarfa el hogar y él en

175 lbidern.
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nada se inmiscuirfa, y ella debfa dejarlo trabajar en la empre-
sa, y asl les funciond muy bien todo™®,

La unién y el respeto forman parte de la esencia de la empre-
sa, comenta don José Maria. Hay reuniones para compartir

con la familia en las que se genera amor y sentido de per-.

tenencia —importante para la sostenibilidad—. Las personas
hacen carrera, tienen la posibilidad de ascender por su tesén,
hay un valor reconocido hacia ellas; existe cultura arraigada
de quererlas y respetarlas. Esta estrategia va de la mano con
la permanencia de los empleados en la compaiifa, los cuales

. tienen un promedio de antigliedad de 15 afios.

Informa el gerente general de la empresa, Cipriano Lépez,
que actualmente trabajan en la formalizacién del proyecto
de Responsabilidad Social Empresarial y de la adhesién al
Pacto Global, y hacen parte de gremios como Camacol, Andi,
Fenalco, entre otros.,

Industrias Haceb estd comprometida con el desarrollo de la
cultura, pues patrocinan el Parque de Ciencia y Tecnologia
denominado Parque Explora, asi como dei Museo de Arte

76 |hidem.
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Moderno de Medellin. Don josé Marfa ha promovido la cul-
tura; es uno de los fundadores del Teatro Metropolitano de
Medellin.

Estrategias para la perdurabilidad

Cipriano Ldpez, comenta que un secreto para mantenerse
vigente en el mercado es la competitividad, la productividad
y el talento local. Indica que “los productos son creados para
que lleguen a todos los estratos y diferentes consumidores.
Colombia es su patria y a sus habitantes hay que facilitarles
una mejor calidad de vida”'”’. En este desarrollo el conoci-
miento de la alta calidad de cada producto y la prestacidn
del buen servicio posventa les ha permitido sostenerse en el
tiempo.

Lo que més enorgullece ai sefior Acevedo en términos de pro-
yeccién de la compaiifa en el tiempo, es el haber confiado
siempre en la propia empresa y reinvertir en ella afio tras afio
las utilidades netas. Sefiala Cipriano Lépez que “Esta politica
la ha fortalecido y le ha permitido poder llegar a donde estan,
vendiendo 438 mil millones de pesos anuales”.

El protocolo de familia fue constituido hace 12 afios. En este
documento se definen claramente las reglas basicas de con-
vivencia de la familia, de los accionistas, y de estos con la
empresa, que en concepto tanto de don José Marfa como de
Cipriano Lépez, estimulan la unién de la familia e indepen-
dizan los intereses de esta y los de la empresa, previniendo
conflictos futuros que afecten la permanencia en el tiempo
de la compafiia.

Industrias Haceb tiene actualmente una junta directiva com-
puesta por tres miembros externos de un alto perfil gerencial,

177 Entrevista con Ciprianc Lépez. Medellin mayo 10 de 2011,

conocedores del negocio, quienes se relinen mensualmente,
participando de manera activa en el desarrollo del negocio,
coadyuvando en la toma de decisiones que fortalezcan la
empresa y la proyecten en el tiempo. Para sus directivos, las
caracterfsticas de este organismo directivo han soportado la
sostenibilidad de la empresa, pues sus decisiones son conci-
liadas y acertadas.

La compaiifa implementé su Cédigo de Buen Gobierno Cor-
porativo en el afio 2011, expedido y publicado en la pégina
web de la empresal”®. En dicho documento se establecen,
entre otros aspectos, las reglas que rigen las relaciones de
los accionistas con la administracién y de la empresa con
los diferentes grupos de interés y empleados. Agrega Cipria-
no Lopez que la implementacién de las buenas précticas del
Buen Gobierno ha tenido un gran impacto en la cultura orga-
nizacional, fortaleciéndola interna y externamente, facilitan-
do su supervivencia.

En concepto del actual gerente general, forman parte de
las estrategias de perdurabilidad, la actividad, creatividad
y actitud positiva de don José Maria Acevedo; su buen
ejemplo y ensefianzas han permanecido en el tiempo y han
sido aprehendidas por directivos y trabajadores. Se trata de
un intangible importante para la empresa, sus directivos y
trabajadores.

Para la empresa los empleados representan uno de los ma-
yores activos, respaldan la compafifa y colaboran en su cre-
cimiento y sostenibilidad. Este grupo de personas se sienten
parte de ella, la quieren y la respetan. La calidad de los indi-
viduos, asf como la lucha ante la adversidad para enfrentar

178 Todos los trabajadores y administradores son respetuosos del cumplimiento del menclonado

cédigo de buen gobierno, seguin el gerente general,




momentos dificiles, es una forma de pensar y de actuar que
previene conflictos que puedan minar su perdurabilidad.

En concepto de Cipriano Lépez, hay compromiso con el
pais en toda la cadena productiva; generan empleo, hay
transparencia, y cumplen con el Estado. La marcay laempresa
tienen un excelente posicionamiento. Estos elementos
fortalecen su permanencia en el tiempo.

Trabajan permanentemente en el servicio al cliente, en la
calidad del producto y en la innovacién cuando las fuerzas
del mercado lo requieran, acciones que en su concepto
soportan la supervivencia de Industrias Haceb.

Comenta su gerente general, que como proyecto para
perdurar en el tiempo, actualmente estdn desarrollando
el montaje de la planta de refrigeracién mds moderna
de Latinocamérica, con la participacién de Colciencias,
el Sena, Corporacién ECO, PNUD, proveedores locales e

internacionales de tecnologia, que permitird entregarle

al consumidor colombiano productos de mayor eficiencia
energética, con un ahorro hasta del 40%. Afirma que el
proyecto de la planta tiene una inversién de 40 millones de
ddlares y su apertura estd programada para el afio 2013, las
materias primas utilizadas seran de (ltima generacidn, tales
como gases refrigerantes y espumantes amigables con el
medio ambiente, que no deterioren la capa de ozono.

Y8 Programa de las Naciones Unldas para el desarrollo en Colombia.
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La Planta actual

En esta empresa el ejemplo de trabajo constante, la honesti-
dad, el buen manejo de la relacidn laboral y respeto a los em-
pleados, representan la ideologia y el foco central ensefiadas
por el fundador desde hace mds de setenta afios han mar-
cado el crecimiento de esta empresa y su permanencia en
el tiempo. Este elemento confirma una de las conclusiones
de Collins y Porras'® en relacién con uno de los factores de
perdurabilidad de una empresa, consistente en la existencia
y permanencia de una ideologia y propdsito central.

Como en los casos empresariales precedentes, conservar

- una ideologia bésica, principios y valores, constituye una es-

trategia que le ha permitido supervivir a Industrias Haceb,
pues la ensefian, implementan y fortalecen dfa a dia.

Realizar varios ensayos hasta encontrar la meta y el producto
exitoso, es una labor que emprendié su fundador y que co-
rrobora otro de los hallazgos encontrados por los citados Co-
flins y Porras en temas de perdurabilidad. En esta compafiia
el pensamiento progresista y creativo de este empresario en

180 COLLINS C., James y PORRAS L., Jerry, Empresas que perduran: Principios exitosos de compa-

fifas triunfadoras. Bogotd, Editorial Norma, 1996,




sus inicios, acompanado de su persistencia para salir adelan-
te, sentaron unas buenas bases en su organizacién. Se trata
de un {ider reflexivo y con visidn de futuro.

Resulta significativo encontrar un fundador de mds de 90
afios que ha permitido la implementacién de estructuras de
gobierno corporativo orientadas a que la empresa pueda
funcionar atn sin la presencia de ese lider, como ensefian
estos investigadores. La empresa cuenta con una junta direc-
tiva conformada en su mayorfa por miembros independien-
tes, un gerente externo y un protocolo de familia, como se
sefiald. Ahora bien, esto no ha significado que el fundador
se encuentre aislado de su obra, pues él sigue vinculado en
actividades de representacién y generando ideas para opti-
mizar los procesos y fabricar productos innovadores. Es del
caso sefialar que don josé Maria al atender a los autores de
este estudio, se encontraba disefiando una l[dmpara especial
como un nuevo producto.

La satisfaccion de las necesidades del mercado, el creci-

miento continuo, la fabricacién de productos que brinden
soluciones de vanguardia que puedan competir en el pafs,
representan estrategias de sostenibilidad de la compaiifa,
que confirman las teorias de Chandler'®, Arie de Geus'®?, P.
Flint!®%, Richard Foster'® y José de la Cerda'®.

Innovar y producir con calidad y con la mejor tecnologia,
apoyar el desarrollo de ideas de los trabajadores y el opor-
tuno servicio a sus clientes, acompafian el proceso de per-

181 Citado por Jorge Eduardo Londofio en la Historla de MAC.

182 Disponible en: http:fwww.quality-consultant.com/gerenticaf...Jarticulo_005.htm,

183 FLINT, Pinkas en Gestidn de Empresas en Crisis.

185 Citados por MONROY, Lazaro; ALBERTO, Diego y HERAZO Yolldn. Trabajo de grado Perdura-
bitidad de las empresas er Colombia. Bogots, Universidad Nacional, noviembre de 2010.

183 Disponible en: http:{ fwww.lideditorlal.com.mx/la-estrategta-de-las-latinas.htm. josé de la cer-
da-Gastélum, Lz estrategia de los latinas, México, 2010. Consultado el 23 de septiembre de 2011,
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durabilidad de Industrias-Haceb, que marcan una diferencia
importante en su estrategia para el presente y el futuro.

5.6 SUCESORES DE JOSE JESUS RESTREPO Y
CIA. S. A. “CASA LUKER”.

“Lina historia con cien afios de tenacidad, innovacién, hones-
tidad y respeto”.

Historia

En el libro que publicé la empresa con motivo de los cien
afios, se comenta que “el nacimiento de la sociedad ocurrié
en 1905, cuando el mundo y Colombia en particular sufrfa
las consecuencias de una guerra, momento de la historia
apropiado y desafiante para aquellos visionarios con amor
de patria y deseos de progreso”.

En este proceso de fundacién cuentan en ei libro “Una

Historia con sabor Casa Luker Cien Afios” que “en la fonda
y hospedaje de “Na Reyes”, el mds famoso tertuliadero de
Manizales por aquellos aftos, llegé En3rique Cardona Meljia,
con el fin de reunirse con sus dos socios Luis jaramillo Walker
y Leonidas Villegas, inversionista y mayor exportador de café
el primero, y administrador de negocios el segundo, a quien
les expuso su suefio de montar una fabrica de chocolate?®®,
producto apreciado y fabricado en las casas de manera
rudimentaria. Les comentd que si lograban presentar un
producto que se vendiera facilmente creo que podemos ser
exitosos. Dibujé en un papel lo que serfan las instalaciones de
la fébrica, los molinos, el tostador, los moldes para verter el
chocolate y presentarlo en pastillas y la trilladora, acordando
los tres socios que la ubicacién serfa en La Enea, finca de

185 Editorial D'Vinni Ltda., 2006, p. 10,
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propiedad de Pablo Jaramillo, arrancando la produccién el 6
de enero de 1906”, detalla la obra citada.

Como anécdota Impactante de ese primer dia, relata el libro
que “Todo iba bien hasta que de repente una de las poleas
se solté y con una fuerza incontrolable tiré al suelo a don
Enrique, y a los pocos minutos se dieron cuenta del horror:
su brazo derecho se habfa desprendido totalmente. Nadie se
atrevia a hablar, y él, con valentia inusitada, casi en un acto
de Irresponsabilidad, se hizo un torniquete siguié trabajando
por unas horas mds hasta cerciorarse de que todo estaba
marchando bien.” Asi, con la entereza, determinacién vy
visién de negocio, fabrican la primera pasta de chocolate,
cuyo resultado tuvo un éxito rotundo, pues todo lo que
producian [o vendian. '

El nombre de Luker surgié de las dos primeras letras del nom-
bre de don Luis y las tres dltimas de Walker.

La sostenibilidad del negocio era dificil por aquellas épocas,
razén por la cual la llegada de José Jesis Restrepo Botero,
propietario de la empresa José Jests Restrepo & Cia., dedicada
a vestir a {as personas de Manizales y las de sus alrededores,
fue trascendental, pues le inyecta la energfa requerida para
continuar.

Don José Jesds Restrepo posteriormente compra la
participacién de los tres fundadores y queda como (nico
duefio de la fabrica Chocolate Luker. Mediante la Escritura
Piblica 1440 de 1910 otorgada en la Notarfa Segunda de
Manizales se prorroga la duracién de la sociedad del sefior
Restrepo Botero y se admite como socio a Luis Restrepo
Isaza; posteriormente ingresan a la propledad de la compaiifa
los industriales Jorge Botera R. y Luis Jaramillo R.

José Jests Restrepo y Alfredo Restrepo

La sociedad José Jests Restrepo & Cia. entra en liquidacién.
Fallece José Jestis Restrepo Botero y posteriormente algunos
de los otros socios, heredando sus esposas e hijos. Esta si-
tuacién obligé a que en 1935 se liquide la sociedad José Je-
ss Restrepo & Cia., y se constituya una nueva bajo la razén
social “Sucesores de José Jestis Restrepo y Cfa. S. A.”, conun
término de duracién de 99 afos, dedicada exclusivamente a
la produccién de chocolate en sus diferentes presentaciones.

La empresa fue formalizada mediante Escritura Pdblica No.
1026 del 11 de octubre de 1935 en Manizales. El capital ini-
cial fue de $141.000 dividido en 141 acciones por valor de
mil pesos cada una, totalmente suscritas y pagadas por los
fundadores'®.

Comenta don Guillermo Restrepo Mejia’®, miembro de {a fa-
milia -cuarta generacién- y presidente de la empresa hasta el
mes de agosto de 2011'%, que en 1944 surge en los socios
la necesidad de expandirse, es asi que adquieren chocolate-
ras ya establecidas. Compran La Herradura de Medellin y

187 QOp.cit. p. 30.
188 Entrevista con Guillermo Restrepo Melfa. Bogotd, 31 de mayo de 2011.

189 En el mes de septiembre de 2011 fue designada como Presidente de la compania la sefiora
Luz Adrtana Osorlo.




Quesada de Bogotd. En 1947 abren oficinas en Neiva y Cali
para la compra de cacao. En este camino de desarrollo, y con
la marca Chocolate Luker, lanzan en 1950 la fabrica Choco-
late Sol'*®, ampliando el portafolio de sus marcas.

En 1958 ingresa una tecnologfa avanzada para la empresa
con el montaje de un “cavemil”!?}, que perfeccionarfa y acor-
tarfa el proceso de fabricacién. Este paso fue el inicio de la
constante tecnificacién, y lo que es mds representativo, se-
gtn lo afirma don Guillermo, constituyé et punto de partida
de la supervivencia de la compafifa por mds 100 afios, cum-
plidos en el 2006, En 1956, como estrategia de crecimiento,
construyen una fabrica en Bogots, con el fin de acortar pla-
zos, disminuir costos y cautivar dicho mercado.

Un hecho que marcé un hito en la historia de la empresa, por
el gran aporte a Ia tecnificacidn del cultivo de cacao, es |a

creacién de la “Granja Luker” como centro de experimenta- -

cién y capacitacién'®, para ensefiar el cultivo del cacao. Esta
granja constituye uno de los pocos centros de investigacién
de cacao en el mundo, donde se trabaja para modernizar la
tecnologfa de produccién y de conservacién y la calidad del
cacao fino de aroma*®® en beneficio de los agricultores que
viven de tal cultivo.

Las ensefianzas en la granja se realizan a través de asocia-
ciones, y los beneficiados replican en otros cultivadores. En
~ su desarrollo entregan un software para controlar la produc-
cidén, informacion técnica y material vegetal para obtener un
buen cacao; realizan contactos con los bancos para facilitar

190 Emblemdtica en Colombta.

8 Mdquina que da punto al chocclate, pesa y sirve los moldes, que a su vez entran en una cava

frta que solldifica la mezcla para luego ser desmoldada. Ob. cit. P4g. 35.

192 Dtspohlble en: www.lukercacao.com, Consultado el 20 de mayo de 2011,

%% Producte con el que trabaja exclusivamente la empresa. Se diferencia de las demds clases de

cacacs por su aroma y sabor a frutales, flores, nueces y malta.
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la financiacién, la ensefianza del modelo productive de pro-
duccidn, facilidades de riego y nutricién para el cultivo.

Las cosechas son adquiridas por la empresa, garantizandole
al cultlvador su venta, {a cual iniclalmente debfa ser traspasa-
da en su totalidad a Luker; estas condiciones cambiaron con
el tiempo para brindar al granjero la oportunidad de ofrecerla
a otros compradores, centralizando la exclusividad para Casa
Luker en el 70%. Esta estrategia ha permitido a la empresa
estar siempre abastecida, y brindar a sus cllentes internos y
externos un grano de excelente calidad.

Para Casa Luker un agricultor juicioso o su nicleo familiar,
con una tecnologfa de produccién en tres hectdreas y las en-
sefianzas de la empresa, genera ingresos de quince millones
al afio. Se trata de una politica de mutuo beneficio para la
empresa y el cultivador.

Comenta Francisco Gémez, quien maneja los negocios inter-
nacionales de la compafiia'®, que el proyecto de la Granja
Luker se ha ido perfeccionando y tecnificando con el trans-
curso del tiempo, hasta convertirse en la actualidad en cabe-
za de la plataforma agricola de la organizacién. Su éxito en
el pais permitird que sea instalada en Ecuador y Per(, paises
productores de cacao, informa don Guillermo.

Consideran como una de sus mayores fortalezas, su red de
distribucién, que les ha permitido llegar a todo su portafolio
de clientes oportunamente. La desarrollan a través de agen-
cias ubicadas en ciudades estratégicas, lo que les permite
tener el cubrimiento en todo el pais.

Resaltan que en 1997 “hay dos hitos sin precedentes para
la compaiifa: la consolidacién de la alianza Team, y el retiro

194 Entrevista Franclsco Gémez, Bogetd, 31 de mayo de 2011,




de la familia de la administracion”®. El origen de la alianza
radicé en unir fuerzas con sus mayores competidores en el
negocio de las grasas y crecer bajo una sola organizacién. Es
asf que se unen con la empresa Gravetal S, A,, C.I. Grandinos
S. A., Acegrasa S. A, Fagrave S. A,, Crasyplast S, A, Grasas
S.A.

En el libro que conmemora los cien afios de la compafifa se
transcriben los siguientes comentarios presentados por los
accionistas con ocasién del centenario, que sin duda reflejan
su sentir, y ensefia la forma como la relacién familia empresa
es manejada:

“Casa LuRer es sinénimo de respeto ala autoridad, a la estruc-
tura y eso sigue inmutable. Todos hemos decidido seguir asi,
marginados y presentes. Queremos fortalecer un drbol que
dé mucha sombra a nuestra descendencia, a nuestra familia.
Eso quiere decir que primero estd la empresa. Las grandes
peleas de las empresas famillares empiezan por la empresa

y no por la familia misma. Todo termina siendo, desgraciada-

mente, un tema de dinero y de poder. Esta es una familia tal
vez extrafia para el resto del mundo. Aqui no nos gusta nt el
protagonismo ni el poder, porque estamos convencidos de
que este destruye, mata. Para nosotros Casa Luker estd por
encima de las personas, aunque esto no suene bien. La teorfa
dice: si la familia estd unida, hay esperanza de construir. Aqui

el poder es compartido. Es més, es el arte de entender los

negocios de una manera distinta, y que tienen que estar por
encima de las veleidades de los seres humanos”1%,

Constituyen valores para la empresa que representan su
ideologfa basica, la perseverancia, |a lealtad, ta honestidad,
la solidaridad, el respeto, la sencillez, el compromiso y el tra-
bajo por la calidad. Comentan respecto de los cien afios que

195 Op, cit. Lina Historia con Sabor. Casa Luker, Clen Afos. p. 37,

126 Ibidem. p. 79.
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cumplié la compaiifa, que se trata de un camino de “triunfos,
fracasos, alegrias, decepciones, pero sobre todo, la historia
de cien afios de tenacidad, honestidad y respeto™*".

En relacién con los accionistas y la confianza que han depo-
sitado en la empresa y sus administradores, hay que desta-
car, segtin don Guillermo Restrepo, que stempre se ha visto
garantizada. Las asambleas son estrictas y ajustadas a ia ley
y los estatutos. Explica que una vez finalizada la reunién del
maximo érgano social, en el transcurso del dia se explica a
los accionistas qué es la compafiia, estrategias, etc., accio-
nes que generan confianza y transparencia en su manejo.

El objetivo de esta empresa segtin don Guillermo, no radica
en el cultivo directo del cacao, sino en ensefiar a sembrario
con tecnologia que garantice la calidad del producto, y ex-
plotarlo con garantia de “absorcién de cosechas”, esto es,
con la garantfa a! cultivador de adquirirle su producto, para
lograr asf dos objetivos: incentivar el cultivo exitoso del ca-
cao y obtener la materia prima de sus productos. Desean de-
mostrar a los inversionistas que el cacao es un buen negocio.

Francisco Gémez, en relacién con el proyecto de la empresa
del cacao frente al mundo, comenta que la empresa se fun-
damenta para su negocio en la ICCO —~Organizacién Interna-
cional del Cacao—, quien clasificé las regiones en el mundo
donde se produce el cacao fino de aroma, e identificé que
hay 15 paises que lo producen, encontrdndose un gran por-
centaje en Latinoamérlica, especificamente en Colombia, Ve-
nezuela, Ecuador y Pert, donde trabaja Luker. Con [a tltima
produccién mundial en cada regién, informada por dicho or-
ganismo, el cacao finc de aroma en el mundo, Luker compra
23.000 toneladas, correspondientes al 8.7% del cacao fino
de aroma en el mundo.

%7 Entrevista cit. Guillermo Restrepo.




Luker quiere ser el lider de cacao fino de aroma a través de la
comercializaclén, buen desempefio y reconocimiento de di-
cho producto en el mundo. Hacen marcas propias, maquilas
y productos que puedan competir en cualquier parte. Para
desarrollar estos productos y mostrarlos al mundo, estable-
cieron una plataforma técnica, cientifica, agricola, comercial,

El nivel de atencién a los clientes es garantizado a través
del sistema de informacién geogréfica (GIS) —fuente de si-
mulacién del comportamiento de rutas para los clientes— a
quienes se les garantiza el nivel de servicio que requieran,

Transcurrido este siglo “el portafolio de Casa Luker supera
tas 1000 referencias, 32 lineas y 80.000 clientes atendidos
directamente; alianzas con las grandes multinacionales y
presencia en varios paises, con operacidn propia en algu-
nos y exportaclén en otros, 1600 empleados en Colombia y
més de 600 en Panam&” %, Informan que actualmente ven-
den alrededor de 500.000 millones al afio. Tienen oficinas
en Bogotd, Medellin, Manizales, Ecuador y Panama; plantas
procesadoras en Manizales, Chinchind y Bogots; oficinas de
compra de cacao en Bucaramanga, Clcuta, Arauca, Mede-
llin, Bogotd, Neiva, Tumaco y Guayaquil (Ecuador).

Frente a la necesidad de globalizar la empresa, salen al mun-
do.con las marcas Luker Cacao, Luker 1906 como chocolates
finos y especiales; comercializan exitosamente las cobertu-
ras de chocolate.

Con ocasién de la conmemoracién de los cien afios, la empre-
sa proyecta el futuro aplicando su experiencia en consumo
masivo para brindar soluciones flexibles a las necesidades de
alimentos y aseo personal de los consumidores, y acorde con

1% |bidem, p. 40.
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esta nueva definicién de estrategia, presentar una imagen
diferente y vanguardista”***,

Estrategias para la perdurabilidad

Se resalta en primer término, la filosofia basada en el res-
peto y la confianza en las administraciones de la compafifa,
que ha sido el soporte fundamental de la perdurabilidad de
la empresa. Como se sefial6, la familia actda “por respeto na-
tural”, lo que significa evitar conflictos que atenten contra
su supervivencia.

Las prdcticas de buen goblerno corporativo representan
otra estrategia de sostenibilidad de esta empresa. En este
desarrollo han implementado medidas en relacién con la jun-
ta directiva, designando dos asesores externos, quienes la
acompanan con el fin de ampliar el mundo de la empresa,
escuchando otras culturas, otros pensamientos. Dicho orga-
nismo estd integrado por tres miembros principales con sus
respectivos suplentes, todos de la familia. Se retinen cada
mes con la asistencia de principales y suplentes.

El papel de la junta directiva es determinante en las decisio-
nes corporativas, pues son ampliamente respetadas por la
familia y la empresa. Su apoyo en la toma de decisiones forta-
lece la permanencia de la empresa en el tiempo. Las decisio-
nes se toman por consenso y en su seno sobresale la armo-
nia y el respeto. Resaltan que en la empresa a los ejecutivos
se les prohibe pertenecer a mas de una junta, para dedicar el
tiempo necesario en cada empresa de la organizacién.

Para organizar las relaciones familia-empresa a efectos de
prevenir riesgos que minen su supervivencia, en 1996 inicia-
ron el estudio y estructuracién de un Protocolo de Familia, lo
redactaron en compaiifa de un asesor de empresas de esta

199 Op, cit. Una Historla con Sabor. Casa Luker, Cien Afios. p. 89,




naturaleza, pero nunca lo firmaron. No obstante, esta cir-
cunstancia, si llevan a la practica las reglas alii contenidas,
como por ejemplo las condiciones de ingreso de un miembro
de la familia a la empresa, asunto en el que todos pueden
participar, pero agotando un proceso de seleccién profesio-
nal. Si se presenta un empate, se prefiere a la familia.

En relacién con la sucesion se determind que lo decide Ia jun-
ta directiva, mas no la familia. Para los administradores los
problemas de la familia no deben contaminar a la empresa
y para ello trabajan en cada préctica corporativa y decisién
tomada.

La armonfa en las relaciones de la familia, su independencia
con los intereses de la empresa y el respeto a las decisiones
sobre su presente y el futuro, tomadas por quienes {a dirigen,
representan la mayor fortaleza de la organizacién y una de
las mejores practicas de buen gobierno corporativo que apo-
yan eficientemente la perdurabilidad de Casa Luker.

Otra fortaleza de la empresa la constituyen los empleados,

quienes representan uno de los pilares de crecimiento y sos-
tenibilidad; son capacitados en sus labores y especialidades
que requiera la compafifa. “Las personas son las que hacen
las empresas”, sostiene don Guillermo Restrepo.

Ahora bien, en punto a otras estrategias o factores de per-
durabilidad de Casa Luker, hay que referirse a la diversifica-

cidn, fortalecida en 1990 con la apertura econémica. Segtn

comenta don Guillermo, se tratd de otra politica de supervi-
vencia de la empresa, pues la competencia se incrementd, y
surgié la necesidad de participar en el mercado con varios
productos, y la exigencia de una mayor capacitacién, asi
como de profesionales mds preparados y agresivos.

Soporta Igualmente la permanencia de la empresa en el mer-
cado, las acciones encaminadas a fomentar las relaciones
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con los agricultores que cultivan el cacao, a quienes ensefian
a través de la Granja Luker, la tecnologfa necesarta para la
calidad del producto, asf garantizan el permanente abaste-
cimiento.

La comentada plataforma agricola de la organizacién esta
direccionada a varios pilares, que protegen y aplican en pos
de su sostenibilidad y competitividad. Uno es el técnico,
donde han hecho grandes inversiones en tecnologia que les
permite competir, crecer y fortalecerse; la estdn ampliando
en la medida que se requiera. Otro pilar es el clentffico, alli se
apoyan en Cenicafé para llevar su conocimiento al cacao, se
encuentran en el proceso para idéntificar sabores de cacao
fino de aroma en las diferentes regiones de Colombia y del
resto del mundo, hasta poder lograr cientificamente identi-
ficar la regidn, el pafs, el sabor y el aroma, y de esta forma
garantizar a los clientes la clase de cacao que le venden y de

dénde proviene, es un certificado de garantia de calidad del

producto que coetdneamente protege la perdurabilidad de la
empresa en el tiempo.

Segiin comenta Francisco Gémez, y retomando la estrate-
gia de diversificar el portafolio, esta herramienta de empresa
comienza a surgir como baluarte del futuro de la compaiifa,
como estrategia de perdurabilidad; soportado en los ideales
de los tres fundadores, “quienes mezclaron telas, chocolate,
pafiolones y maiz”?%. Asi adquieren una planta para proce-
sar maiz en Caloto (Cauca), y lanzan al mercado Ricamasa;
en Chinchind compran una planta de concentrados y jugos;
igualmente, la planta de La Joya en Bogotd para productos
de aseo, que les ha facilitado el ingreso a dichos mercados.
Se hacen alianzas para completar el portédfolio de aseo con
las empresas Hada, Marchen, llko Colombia, Plasecol, Produ-
sa y El Tigre?®. '

20 |bidem. p. 40.
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Realizan alianzas con otros productores y comercializadores.
Es asf que en el 2003 adquieren la marca Vikingos y celebran
un contrato de maquila con Atunec para la produccién de
atin enlatado, distribuyen actualmente seis productos
enlatados entre filetes de atiin y sardinas.

Publicidad de algunos de sus productos

Hoy, su proyecto de crecimiento y proyeccidn de futuro sigué

estando acorde con el mundo globalizado y sus expectativas
y estrategias de sostenibilidad y perdurabilidad, soportadas
en la reinvencidn, las buenas précticas de gobierno
corporativo, la permanencia de la unién y armonia familiar,
como se sefiald, y el desarrollo de interesantes programas
de responsabilidad social con sus empleados, sus hijos y la
comunidad.

Focalizan el presente y el futuro de la empresa y su
perdurabilidad, en refacién con el cacao fino de aroma, en su
etapa de comercializacién y procesamiento con los més altos
estdndares de calldad, ofreciendo a sus clientes la garantia
de productos fabricados en equipos de titima generaciéh
que permiten la conservacion de aromas y saberes de cacao
seleccionado.

Para los administradores de la empresa, una gran fortaleza
de sostenibilidad y por ende su proyeccién hacia el futuro,
la constituye, en su concepto, el tener en Bogotd la planta
mds moderna de procesamiento de cacao de Latinoamérica.
Salen al mundo a vender chocolate colombiano como ingre-
dientes para la industria chocolatera; tienen una oficina en
Bélgica y a través de ella comercializan en toda Europa, des-
de allf distribuyen sus productos a Emiratos Arabes, Turquia,
Japén, Australia, E.U., Canadd. Asi mismo poseen una oficina
en Rusia para atender el mercado local. Su objetivo més im-
portante es la venta de ingredientes para el producto final.

Consideran que deben estar preparados frente a la compe-
tencla, pues si bien es cierto comercializan cacao fino de
aroma muy calificado, no deben descutdarse frente a paises
que también lo tienen. Para sostenerse es necesario ser més
competitivos en cuanto al grado de especializacién que po-
seen los otros fabricantes.

Analizado este caso empresarial frente a las diferentes teo-
rfas presentadas en este estudio, se confirma nuevamente la
idea de conservar una misma ideologia y principios. Su ideo-
logia fundamental estd dirigida a conservar el niicleo central
y sus principios, y a fortalecer el progreso de la compaiifa,
proceso acompanado de la ensefianza de valores como el
respeto y la confianza en las decisiones de los administrado-
res y en sus relaciones con los diferentes grupos de interés,

En cuanto a las estrategias de crecimiento se confirma lo ex-
puesto por Alfred Marcus?® en relacién con el fortalecimien-
to de la posicién alcanzada en el mercado; la diversificacién
de productos, el desarrollo tecnoldgico vanguardista de P.

s Empresas ganadoras y empresas perdedoras. Bogoté, Grupo Editorial Norma, 2006.
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Flint?%; y la internacionalizacién de mercados comentados
por los investigadores Carlos Dévila, Adolfo Meisel y José de
la Cerda, ya mencionados, préctica que representa para la
empresa un tema de importancia, pues atendiendo las exi-
gencias de los consumidores en el exterior han preservado y
fortalecido su imagen corporativa; se trata de un factor fun-
damental dentro sus planes de accién.

5.7. LABORATORIO FRANCO COLOMBIANO
LAFRANCOL S. A.

“Una empresa exitosa en medio de multinacionales”.

Historia

El fundador de esta empresa fue Bernard Pauly, ciudadano

francés, quien llegé a Colombia por Puerto Colombia.

El sefior Pauly era consejero del goblerno francés para el co-

mercio exterior. Su familia fue comerciante de medicamen-

tos desde sus oficinas en el centro de Paris, donde distribuian
para el resto del mundo los medicamentos que eran famosos
en la época®. Bernard Pauly vio en Colombia posibilidades
de éxito empresarial y renuncié a todas sus comodidades en
Paris para radicarse en Barranquilla, que se habia convertido
en la conexién de Colombia con el mundo. En dicha ciudad
fundé Laboratorio Franco Colombiano, Lafrancol S. A., em-
presa que inici¢ operaciones el 11 de febrero de 1911.

En relacién con los primeros afios de la empresa, comenta Es-
ther Ventura -Presidente de la Junta Directiva de la compaiifa,
afo 2012- en relacién con el manejo de los medicamentos en
el pais, que “en Colombia se preparaba la férmula magistral,

8 Gestlén de Empresas en Crisis: Técnicas de Reflotamlento. Segunda Edicidn. {Revisado y

adaptado para Colombla por Cuesta y Asociados). Bogotd, Camara de Comercio, 3959,

24 Disponible en: www.lafrancol.com. Video sobre los 100 afios de [a empresa, presentado por

Juan Gessain. Consultado el 25 de Julio de 2011.

mezclando los componentes en un mortero; los principios
activos venian en rocas y en cristales y a los pacientes se
fes entregaba el producto terminado con las instrucciones
respectivas en cuanto a la dosificacién. Cuando la empresa
pasé a la etapa de fabricacién de los medicamentos, mini-
mizan {a dependencia de los importados, y deben enfrentar
Ja resistencia al cambio de parte de los consumidores, para
quienes no era facil reemplazar las férmulas magistrales que
hacfan los médicos, por los nuevos medicamentos®,

Bernard Pauly se trasladé a Bogotd por considerarlo un cen-
tro urbano muy importante. Decide por ese entonces vincu-
lar a la familia a la empresa, y es asi que ingresan a laborar
sus tres sobrinos Maurice, Michael y Robert Ventura, este
dltimo graduado posteriormente en Quimico Farmaceuta
(1939).

Robert decide importar una tableteadora, con la que produ-

jo el primer producto farmacéutico en Colombia. Comenta
la sefiora Ventura que “un mérito muy importante de Ro-
bert fue iniciar la modernizacidn de la oferta farmacéutica
nacional con productos importados de Francia”. Uno de los
productos fue la pasta Colombia que fabricé el médico co-
lombiano Alfonso Esguerra Gémez. Asf mismo se exporté un
reconstituyente denominade Guayacerol, elaborado por el
médico barranquillero Virgilio de la Cruz.

Robert Ventura padre, considerando que la regulacién de
precios estaba amenazando la sobrevivencia de la empresa,
aconseja a sus hijos que se dediquen a otras actividades.
Atendiendo la sugerencia, Esther se fue a estudiar a Esta-
dos Unidos y luego vino como profesora a la Universidad del
Valle donde trabajé 7 afios. Estando en esta labor, su padre
la invité a trabajar a la empresa nuevamente, pues se habfa

25 Entrevista con Esther Ventura, Presidente Junta Directiva Lafrancol. Bogoté: 13 de mayo de
2011,




fortalecido. La sefiora Ventura acepta la oferta y reemplaza
a su padre en la presidencia de la compaiiia por 35 afios, re-
tirdndose de este cargo en el 2009, mas continta laborando
en la empresa como Presidente de la Junta Directiva.

En la presidencia fue nombrado el médico Juan Camilo Pa-
lacio, con experiencia en multinacionales del sector, quien
afirma en la entrevista que Lafrancol inicialmente era repre-
sentante de varios laboratorios; primero franceses y luego
‘belgas y americanos. Posteriormente, con el ingreso de Es-
ther Ventura a la comparifa en 1976, empez6 a desarrollar
productos propios, lo que permanece hasta hoy, dejando las
representaciones de laboratorios en un segundo plano.

Planta y laboratorio en Calt

La familia propietaria de la compafia se encuentra en la
tercera generacién. Para la época de la entrevista, la junta
directiva estaba integrada en su mayorfa por miembros de
la familia. Su hermano Roberto como Vicepresidente
de Operaciones, y Carmela, una de las hermanas, encargada
de los nuevos negocios internacionales de la compaiifa.
Algunos miembros de la cuarta generacién han hecho
précticas en la empresa.
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Sefiala Juan Camilo Palacio que Lafrancol estd exportando
sus productos a varios paises. En los Gltimos 10 afios han
venido creciendo aceleradamente. Durante tres afios ese cre-
cimiento fue del 35% y 40%, con respecto al afic anterior,
mientras que el crecimiento del mercado solo fue del 10%.

Segun informacién de estos directivos, Lafrancol tiene dife-
rentes productos en distintas lineas, tales como cardiologia,
antibiéticos, hormonas y ginecologia, analgésicos, dermato-
logfa, gastroenterologfa, psiquiatria, medicacién respiratoria
y disfuncién eréctil. También estdn trabajando en biotecno-
logia, pues se prevé que en el mediano plazo un porcentaje
muy alto de los productos farmacéuticos tendrén este ori-
gen. En el 2000, el Invima certificé a Lafrancol en buenas
practicas manufactureras farmacéuticas®®. Esta certifica-
cién hizo que el estandar de calidad de la industria farmacéu-
tica evolucionara.

Existen empleados antiguos que hablan bien de la empresa.
Uno de ellos es Andrés Avelino Martinez, quien ingresé a tra-
bajar a Lafrancol en 1955 y atin contindia colaborando. Este
trabajador indica que ingresé en el departamento de empa-
que; pasé a ser cobrador, almacenista, manejo de kérdex,
cuentas corrientes y tesorer{a?®.

Estrategias para la perdurabilidad

Para Esther Ventura una estrategia fundamental de perdu-
rabilidad en Lafrancol, ha sido la innovacién permanente.
Sefiala que “el secreto de todo es observar y satisfacer las
necesidades de los consumidores y de los pacientes. Se debe
sacar al mercado lo que las personas necesitan. Por ejemplo,
las pruebas del Eroxim se hicieron en Londres para optimizar

206 Entrevista con Roberto Ventura, Vicepresidente de Operaciones. Call: 17 de mayo de 2011,

207 Entrevista con Andrés Avelino Martinez, Call 17 de mayo de 2011,




la credibilidad del producto. Cuando se quiere algo, hay que
invertir%”,

Acota que estdn trabajando en productos con base en biotec-
nologfa que representan la apuesta del futuro préximo. “Una
estrategia clara para que los precios de los productos no su-
ban en exceso consiste en crearles competencia. Se estima
que dentro de 15 afios, el 70% de los medicamentos que nos
vamos a tomar van a ser de origen bictecnoldgico?®”.

De acuerdo con los directivos de esta compaiifa, lo mds im-
portante para la perdurabilidad es observar lo que necesita
ef mercado, usar tecnologia moderna, tener conocimientos
técnicos sobre la fabricacién de los productos y sobre el
comportamiento de la economia, asi como sentir pasién por
la industria.

Una de las razones de la perdurabilidad de Lafrancol es que
en medio de las multinacionales, buscan accesibilidad a los

productos. “Una de las cosas mas hermosas de esta industria

es poder poner al alcance de més personas medicamentos
de calidad y eficacia que ayuden a resolver sus problemas de
salud; ese es un tema que hace vigente siempre a esta em-
presa”, comenta Juan Camilo Palacio?™. Sefala que una em-
presa perdurable debe entender las decisiones cambiantes
del consumidor, por lo tanto, su oferta de valor debe estar
enfocada a satisfacer las necesidades de los consumidores.
La propuesta de [a compafifa es calidad y eficacia, pero con
posibilidades de acceso.

En concepto de Roberto Ventura, se debe convivir con la’

competencia y respetarla mucho, “mds se debe luchar para

208 Entrevista cit. a Esther Ventura,

9 Ibidem.

20 Entrevista clt. a Juan Camilo Palaclo.
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que el crecimiento de la empresa sea mayor que el de la com-
petencia®l.

Esther Ventura
Reconocimiento por 100 aitos de existencia dé la compaiifa

Estar monitoreando continuamente los cambios en la econo-

mia y de la regulacién, es un factor de perdurabilidad impor-
tante para esta empresa. El profesor Carlos Dévila, considera
que se trata de dos aspectos que especificamente deben cui-
darse, pues ademds de proteger la supervivencia, previene
el riesgo, este dltimo elemento, sostenido igualmente por
Alfred Marcus®'? como accién importante de supervivencia.

Lafrancol concibe a los lideres como las personas que deben
apoyar el crecimiento de las empresas y, por ende, su perdu-
rabilidad. Bajo esa filosoffa consideran que estas personas
deben conocer el mercado, estudiar, actualizarse, tener una
voluntad férrea y vencer las dificultades que se presenten.
Para Juan Camilo Palacio, un lider debe generar confianza
para que su trabajo y el de los demds trascienda; su labor va

21 Entrevista clt. a Roberto Ventura.

212 Empresas ganadoras y empresas perdedoras. Bogota: Grupo Editorial Norma, 2006.




mds alld de ganar un salario. Un lider debe crear futuro, debe
tener planes y programas a mediano y largo plazo.

La ideologfa central de Lafrancol radica en la ensefianza y
prctica permanente del respeto y la confianza, valores que
protegen y proyectan desde su fundacién, Forman parte de
esta filosofia la conclencia de nunca desistir, ni renunciar.

El profesor Carlos Dévila, dentro de sus comentarios de
perdurabilidad empresarial sefiala la necesidad de una inte-
gracién de la organizacién con los grupos de interés, esto
es, con las personas naturales o juridicas que de una u otra
manera le aportan riqueza a la empresa. Lafrancol trabaja
este elemento para generar confianza, en especial con sus
clientes, razén por la cual la credibilidad es permanentemen-
te protegida y fortalecida. '

La innovacién y diversificacién ensefiada por la gran mayo-
rfa de los investigadores constituye la estrategia de perdu-

rabilidad mas importante de Lafrancol, asi como la de hacer

presencia en mercados internacionales, que segtin algunos
de los estudiosos ya mencicnados, representan la apertura a
una mayor competitividad y, por ende, a un fortalecido creci-
miento de la organizacién. '

5.8. AZULKS. A,

“Transparencia, calidad e innovacidn para atender las necesi-
dades del mercado”

Historia

Los origenes de |a sociedad se remontan a la década de los
40, cuando la sefiora Ernestina Mora y su esposo se radica-
ron en Bogotd e instalaron en el barrio San Victorino una
misceldnea denominada Almacenes Unidos. Por su espiritu
de comerciantes, que les permitia intuir un “buen negocio”,
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se dieron cuenta de que el jabén para lavar ropa era el arti-
culo mds vendido en su establecimiento, por esta razén de-
ciden aventurarse en su fabricacién. Iniciaron este proceso
en forma artesanal en el patio de la casa, mezclando el sebo
animal y la soda catistica y secdndola al sol, ta que vertian en
los respectivos moldes.

La fabrica fue denominada Azul K, nombre del cual se desco-
noce su origen. Comenta su actual Gerente General, Mauri-
cio Vanegas Merino®?® designado desde 1983 en dicho car-
go, que al parecer obedece a que los jabones de barra para
lavar ropa para esa época debfan ser azules y la K por ser una
de las letras més sonoras del alfabeto.

Si bien el negocio de los jabones fue prosperando, con la
muerte del espaso de Dofia Ernestina, hacia comienzos de
la década de los 50, este entrd en decadencia, pues ella no
conocia mucho del proceso y sus colaboradores, en quienes
confié para continuarlo, no les fue posible sostenerlo. Es asf
como en 1952 Doiia Ernestina Mora le ofrecié en venta una
parte de la fabrica al sefior Germdn Merino Visbal, exporta-
dor de café nacido en Honda (Tolima), quien acepté la ne-
gociacién®*. En 1958 adquiere en su totalidad el negocio,
formalizando la compraventa el 18 de febrero de dicho afio,
cuyos accionistas fueron él, su esposa, sus siete hijos y dos
hermanos. De esta forma |a empresa nace como una socie-
dad de familia.

La fdbrica crece y se traslada al barrio Santander. Segiin
cuenta su Gerente General, el lugar donde se ubicé la sede
era muy conocido y poco a poco la costumbre de muchas
personas que salian hacia el sur de ld ciudad -Melgar, Girar-

23 Entrevista con Mauricio Vanegas Merino, Bogotd, 5 de abril de 201 1. Ingenlero de Allmentos
vinculado a la empresa desde hace 31 afios y en la gerencia desde hace 24 afos. Tlene las
calidades de administrador y acelonlsta.

214 abuelo del actual gerente general y quien podria declrse que es su fundador,
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dot, Ibagué-, fue encontrarse en Azul K.2%, Al fallecer Germén
Merino Visbal, en 1972, quedan como accionistas sus hijos,
esposa y hermanos, bajo la direccién de Ernesto Merino Mar-
tinez, sobrino del fundador, quien se dedicd a trabajar por su
crecimiento y expansion.

Azul K por aquellas épocas se focaliza en la generacién de
magquilas para otras empresas durante 20 afios, especialmen-
te en la produccién de jabones de tocador, siendo considera-
da como una de las mejores proveedoras en estos productos,
comenta el gerente.

German Merino Primera sede

Ernesto Merino Martinez es reemplazado en el afio 1973 por
Baltasar Otalora Rubiano, persona ajena a la familia Merino
y luego este por Ricardo y German Merino Guerra, quienes
son reemplazados por Paolo De Martis Escobar en 1978,
hasta que en el afio 1983 llega Mauricio Vanegas Merino a
la gerencia general de la empresa —pertenece a la tercera
generaclén—, Es importante anotar que esta década de
1973 a 1983, se caracterizé por ser un periodo de fuerte
turbulencia e inestabilidad para Azul K, sefiala su gerente
general.

21s

ta afos de la empresa.

£l Espectador.com. Bogots, D.C., 22 de febrero de 2008. Articulo con ocasion de los cincuen-

La estructura corporativa de fa empresa es plana. La conforma
fa asamblea general de accionistas, la junta directiva, la
gerencia general y 4 gerencias (ventas, mercadeo, operativa
y logistica). Actualmente tlenen 550 empleados directos
y 400 indirectos. La empresa pertenece a 16 miembros de
familia.

Comenta el gerente que Azul K S. A, posee una participacion
del 15% en la industria nacional de jabones en la actualidad.
Dentro de sus proyectos estd la exportacion a Ecuador y
otros pafses de {a regién. Para lograr este objetivo han estu-
diado de primera mano las caracteristicas de sus consumi-
dores, viajando a cada territorio para disefiar las estrategias
de mercado que harfan posible lograr este fin. “El desaffo es
continuar siendo protagonistas?¢”.

Algunos de sus productos
Estrategias para la perdurabilidad

Inicialmente, y frente a la suspensién de las maquilas para
las multinacionales, que le generaban buenos ingresos, la
empresa se vio avocada a una situacién de desestabilizacion
financiera que la obligé a determinar otras estrategias, otros
rumbos para fortalecerla. Como tenfan la capacidad instala-
da y la tecnologia, en 1985 toman la determinacion de iniciar
el posicionamiento de sus marcas, politica que se mantiene
hasta la fecha y que les ha facllitado la supervivencia en el
tiempo.

26 pntrevista cit. Mauriclo Vanegas.
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El desarrollo de esta estrategia les permitié crecer, fortale-

ciéndolos para distribuir sus productos en otras ciudades.-

Actualmente poseen sucursales de distribucién en Bucara-
manga, Pereira, Cali, Barranquilla y Medellin. Mauricio Vane-
gas Merino comenta que el vuelco de la compafifa ha sido
dindmico y positivo.

Dejar el manejo de la empresa en manos de la familia y fa
gerencia general en cabeza de uno de ellos, dotado de las
competencias pertinentes para expandirla, fortalecerla y
hacerla perdurable, es otra estrategia de continuidad de ia
compafiia.

En cuanto a las relaciones de la familia y la empresa, comenta
Mauricio Vanegas, que han sido armoniosas y organizadas,
precisamente para evitar conflictos que afecten la unién de
la familia, la empresa y el negocio. El éxito ha radicado en la
transparencia, la honestidad y los resultados positivos que
se entregan a los asoclados, comenta don German Merino.

Desde el 2010 se ha trabajado en un acuerdo de accionistas
—protocolo de familia— debido al crecimiento de la familta
que, en su totalidad, afirma que las buenas relaciones entre
accionistas y la empresa son fundamentales.

No hay reglamentacién sobre el ingreso de familiares a la em-
presa, mas si estd abierta la necesidad de hacerlo en el proto-
colo que estén trabajando. No obstante, tienen claro que las
reglas deben formalizarse para evitar conflictos que afecten
la estabilidad y sostenibilidad de la empresa.

En los estatutos quedé establecido que en el momento que
se firme un protocolo o acuerdo de accionistas, este forme
parte del manejo de la compafia como una medida de buena
practica de gobierno corporativo, herramienta de manejo de
empresa moderna que contribuye a la organtzacién de las
empresas y a su proyeccién en el tiempo.

En las asambleas de accionistas participan todos los miem-
bros de la familia con esta calidad y [as decisiones se toman
por unanimidad, “nunca ha habido disidenclas ni problemas
en este aspecto”, comenta Mauricio Vanegas.

El Director Financiero de fa empresa, Ivdn de la Roche Meri-
no?Y, resalta las buenas relaciones entre la familia y entre
esta y la empresa. “Hay respeto y altura en su manejo, la re-
lacién es cordial y profesional. Llegar a la tercera generacién
con perdurabilidad, para ellos ha sido un logro®*”.

La unién de la familla, la independencia de la relacién familia
— empresa, la transparencia en su manejo y la confianza dé
los socios en quienes han estado al frente de la compafifa®??
es otro baluarte de permanencia en el tiempo de [a empresa.

l.a compaiifa se transforma de limitada a anénima en 1991,
A partir de esa fecha la junta directiva ingresa a fa estruc-
tura de la organizacién con 3 miembros principales con sus
respectivos suplentes, decidiendo como buena préctica de
gobierno corporativo que uno de los miembros fuera externo
y los demds de la familia®®.

Otra politica de supervivencia para destacar es la determina-
cién en todos sus procesos internos y externos del trabajo en
equipo, la bisqueda constante de la calidad de los productos
y la permanente innovacién, atendiendo las necesidades de

217 Entrevista con ivén de la Roche. Bogots, 5 de abril de 2011, —tercera generacidn-. Ingresd
a la empresa por sus competenclas en temas financieros y experiencia adquirida en otras
emprasas. Comenta que a partir de 1996 se le dio la vuelta a la compafifa, centrandose en
sus marcas, y eso ha hecho que estén dentro def top 5 en el sector del aseo. Resalta como
buena préctica de'la empresa la manera muy honesta de manejar los negoclos, herencia del
abuelo que fue un gran empresario, la unién de la familia que ha evitado conflictos y luchas
de poder que acaban con las empresas, permitiéndoles crecer y generar retribucidn a los
acclonistas.

BE jbidem.
9 Artfculo El Espectador cit.

20 Antes era Grgano consultivo,




los consumidores, con el fin de fortalecer la compafifa y su
permanencia en el mercado.

Ha marcado un hito en la empresa para su organizacién y
proyeccién permanente en el tiempo, el manejo y utilizacién
de una herramienta gerencial para la organizacién de la
compaififa, adoptada desde 1996, denominada “teorfa de
restricclones™*?! ideada por el fisico israeli Eliyaho Goldratt,
resumida en su libro La Meta, en el que se aplica el proceso
fisico a la realidad de la vida, sefialando que todos los
procesos deben ser manejados como el engranaje de una
bicicleta, de tal suerte que si se rompe un eslabén, este debe
ser el mas débil dentro del proceso, en cuyo caso se aconseja
que los esfuerzos y recursos de la compafifa deben dirigirse a
este para darle apoyo y lograr una estabilidad.

Dicha teorfa se desarrolla a través del uso del sentido comiin
para solucionar un problema de raiz y le brinda una visién
tranquila y emprendedora al tema de las decisiones, pues se
evallan los aspectos negativos para llegar claramente a una
solucién. El autor de la teorfa sefiala que si se logra que toda
la velocidad de la cadena vaya con la misma rapidez, no van
a generarse problemas. Mauricio Vanegas comenta que con
esta herramienta solucionaron la crisis que tuvo la empresa
en 1996.

Indica el gerente que el desarrollo de esta teorfa en fa com-
pafifa les merecié el premio Robert Fox, otorgado a las em-
presas que han tenido un mejoramiento continuo a través
de la teoria de restricciones desarrollando estrategias y habl-
lidades gerenciales, y que han mostrado con ellas un mejora-
miento continuo en sus procesos.

21 |ateoria de las restricclones, Theory of Constralns, es una metodologia cientiflea que per-

mitte enfocar las soluclones a los problemas criticos de las organizaciones sin Importar su
tamario ni girc, para que se acerquen a su meta, mediante un procesc de mejora continua.
Comenta Emigdio Alfaro. Disponitle en: www.eticaygestion.org. Consuitado el 10 de junio
de 2011.
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El mantenimiento de una politica financiera conservadora,
esto es, el trabajo por un nivel de endeudamiento moderado,
controtando costos y gastos, son politicas que han contribui-
do al sostenimiento de la empresa en el tiempo.

Otra estrategia es la Innovacién, que reviste especial impor-
tancia para la empresa, la cual es desarrollada en los produc-
tos, permitiéndole atender las necesidades de los clientes y,
de esta forma, permanecer con bienes que generen ventas y,
por ende, ingresos.

Forma parte de esta estrategia el cambio del portafolio
de acuerdo con las necesidades de los clientes —aseo y
hogar- jabones y detergentes en polvo para el cuidado
de la ropa, cremas y “geles” corporales, jabones para el
cuerpo, limpiadores liquidos para aseo de la casa, cremas y
jabones liquidos para lavar la loza. Su propésito es atender
las necesidades del mercado del siglo XXI, para cuyo efecto
relnvierten el 30% de las utilidades.

Como elemento adicional al proceso de perdurabllidad se en-
cuentra la capacidad de llegar a zonas apartadas del pafs y Ia
de manejar bajo iguales pardmetros las relaciones con clien-
tes de almacenes de grandes supeificies, practica de buen
gobierno corporativo que atafie a uno de los principios de
esta herramienta: aquel que se refiere a las relaciones con
los Stakeholders o grupos de interés, que debe ser arménica,
Jjusta y acorde a los valores y fines de la organizactén.

Segiin comentan sus empleados, otra situacidén que ha
permitido que la empresa crezca y lleve una direccién con
visién de futuro, la constituye la administracién de Mauricio
Vanegas Merino. Martha Sdnchez, empleada desde hace
35 afios, resalta que la gerencia de don Mauricio Vanegas
Merino es de puertas abiertas, situacién que permite
facilmente a un empleado abordar cualquier tema. Resalta
“su inteligencia, el andlisis de los problemas con cabeza
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fria, la objetividad en el manejo de todos los asuntos, y
los valores personales, ademds de tener un trato familiar
y respetuoso con los empleados; les inculca el sentido de
pertenencia y compromiso, rechazando de plano el maltrato
a los operarios?”,

Mauricio Vanegas Merino, con su experiencia en el campo
empresarial, considera que tanto el emprendedor como el
empresario deben trabajar con honestidad, deben respetar
los derechos de todos los grupos de interés, pues la ausencia
de este valor en la mayorfa de los casos acaba con las empre-
sas, incluso iniciando actividades.

El crecimiento continuo por medio de la diversificacién re-
lacionada del investigador ya citado Alfred Chandler y la
innovacién, le han permitido a Azul K fabricar solamente
productos que generen ventas. Una adecuada estructura or-
ganizacional estratégica acompaiia este proceso, factor que
segun este investigador, fortalece la organizacién.

La politica corporativa de llegar a zonas apartadas del pafs y
la de manejar las relaciones con clientes, son estrategias de
la empresa trabajadas permanentemente, bajo el esquema
de que son factores que fortalecen su sostenibilidad. En
criterio de don German Merino, el mayor cubrimiento de
regiones y la buena atencién de quienes le generan rigueza
a una organizacién, deben representar una de las metas
fundamentales de toda empresa que tenga como objetivo
permanecer en el mercado.

22 Entrevista con Martha Sdnchez. Bogotd, 5 de abrll de 2011.

5.9. EL COLOMBIANO S. A.

“Una empresa moderna al servicio de la regién”
Historia

El Colombiano fue fundado por el jurista Francisco de
Paula Pérez, el 6 de febrero de 191222, Fue un hombre
piblico, estadista, parlamentario, diplomatico, y profesor
universitario. Consolidé desde sus Inicios unos claros
objetivos para el periédico, los que adn permanecen,
adaptédndolos a la realidad actual. Estos son:

“1. Contribuir al bienestar de la patria y llevar la inteligen-
cia de nuestros compatriotas al aire generador de fervorosos
entusiasmos, 2. Nuestros conceptos llevardn siempre la sin-
ceridad y el ardimiento de la juventud. 3. No habrd sujecién

absoluta a determinadas personalidades, ni nos dictardn la-

orden del dia directorios politicos. 4. Las columnas de E} Co-
lombiano estarén libres para todos, aunque defiendan diver-
sas opinlones. 5. Perlodistas y caballeros debemos llevar a
todas horas el guante blanco de la caridad y de la tolerancia,
aunque tengamos que hacer pesar mano de hierro sobre las
ideas que consideramos falsas?*”.

El periédico fue estructurado iniciatmente para salir a [a ven-
ta dos veces a la semana. Su filosofia inicial tenia un linea-
miento politico conservador. Era un periédico politico de opi-
nién, comenta Juan Gémez Martinez, accionista, asesor de
la junta directiva y ex director de! periédico. Inicialmente su
circulacién y venta no fue muy exitosa, situacién que cambid
posteriormente con las estrategias de crecimiento.

23 Disponible en: www.elcolombiano.com. Consultado el 15 de octubre de 2011,

24 Entrevista con Juan Gémez Martinez, Medellin: § de agosto de 2011.




Fue orientado a partir de 1930, en su segunda etapa, por ju-
lio C. Herndndez Ferndndez y Fernando Gémez Martinez22,
quienes lo proyectaron como diario democrético. Esta tran-
sicién tuvo como antecedente la Invitacién realizada por los
propietarios del periddico, para que en su orden se encarga-
rén de su administracién y de su direccién.

Francisco de Paula Pérez Fernando Gémez Martinez

Jorge Herndndez Restrepo

Comenta Fernando Gémez que tanto Julio como Fernando
eran de orientacion conservadora, pero con una filosofia més
ablerta, varlando la orlentacién tipicamente politica, como lo
fue en sus inicios. El slogan o publicidad de la época era “un
periédico de todos y para todos”. Frente a esta nueva es-
tructura filosdfica y corporativa, inician actividades en 1930.
Comenta Juan Gémez Martinez que tanto el gerente como el

25 bidemn.
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director del periddico, visionarios y trabajadores ejemplares,
“le metieron el hombro” al negocio para sacarlo adelante®®.

Julio C. Herndndez Ferndndez salfa diariamente con unos
periédicos debajo del brazo para distribuirlos a los voceado-
res, quienes debfan venderlos a 3 centavos, cobrandoselos a
ellos a 2 centavos. Por su parte Fernando Gémez se dedicaba
a escribir, a revisar el material, y a armar el periédico hasta
sacarlo para la venta. '

Fernando Gémez como editor, salfa diariamente para su casa
a las 2 o 3 de la madrugada. Comenta como anécdota que
“su esposa decia a los hijos cuando se levantaban muy tem-
prano para ir al colegio: no hagan ruido porque su papd aca-
ba de llegar”.

La confianza existente entre los dos socios, valor que imperd
desde los inicios de la sociedad, desarrollé un escenario aje-
no a conflictos que afectaran el negocio. Habia honestidad y
total confianza entre ellos.

La propiedad de la empresa actualmente estd en manos de
sus herederos, quienes conservan la misma estructura en el
manejo de la empresa: la familia Herndndez, la gerencia y la
familia Gémez la direccién. Se conserva igualmente la filoso-
ffa de ser un perigdico abierto donde se reciben y publican
articulos de cualquier tendencia politica, claro estd, previa-
mente aprobados por el director. *

Recuerda Juan Gémez de esos primeros afios de trabajo en-
tre su padre y Julio C. Herndndez, que “a su padre los con-
servadores le decfan “patiamarillo”, porque no apoyaba inte-
gramente a los conservadores, incluso Laureano Gémez lo

2% |bidem.

I
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expulsé del partido por enfrentamientos cuando se discutia
el concordato®””.

Amanera de anécdotas y hechos que de alguna forma Impac-
taron en la vida del periédico, comenta que en 1948, cuando
el trdgico 9 de abril, su padre era embajador en Holanda y all
se encontraba con toda su familia. Por la dificultad y lentitud
de las comunicaciones, les llega la noticia de los hechos vio-
lentos en Colombia “por la muerte de Jorge Eliécer Gaitan,
informéndoles que “Laureano Gémez estaba colgando de un
farol en la plaza de Bolivar, que habfan matado al presidente,
y que El Colombiano habfa sido quemado totalmente; noticia
terrible que los llend de angustia?®”, '

Este panorama cambié al dfa siguiente, cuando les informan
que las cosas no eran tan graves y que el periddico no habia
sido quemado, aunque hicieron el intento. Sin embargo por
la gravedad de la situacidn Julio C. Herndndez y Juan Zuleta
Ferrer, Director del periédico, debieron escapar por detrds
de la edificacién del periddico, comenta Juan Gémez. Relata
que en 1952 la casa de su padre fue atacada por una bomba,
atentado del que afortunadamente no hubo mayores conse-
cuencias. Este hecho se repitié en 1996, generando conse-
cuencias dolorosas: un hijo muy herido, una vecina muerta,
su esposo ciego y la casa totalmente destruida.

Comenta don Juan que en 1987 tuvo un Intento de secues-
tro ordenado por Pablo Escobar, hecho donde hubo enfren-
tamiento a bala y un herido de los asaltantes. En 1988, por
la grave situacién de terrorismo que vivia el pafs, en especial
Medellin, le ponen una bomba a la empresa, atentado frente

27 Ibidem.

5 GOMEZ MARTINEZ, Fernando. Lz Vigencia de un Pensamlente. Tomo I. Medelling 1997 Edito-
rlal Eslabdn Publicidad. p. 4.

al que se fortalecen para continuar con la compafiia y con el
periédico.

Conscientes el gerente y el director sobre la necesidad de
modernizar la empresa, de implementar buenas précticas
corporativas, trasladan esta funcién a un organismo dife-
rente, y es asi que desde la década del sesenta se formaliza
una junta directiva integrada con 4 miembros principales y 4
suplentes. Dos eran representantes de la familia Hernandez,
y dos de la familia Gémez Martinez. Actualmente, y como
buena prictica de gobierno corporativo, todos los miembros
principales son independientes y los suplentes son de la fa-
milia. Este organismo es fundamental en la toma de decisio-
nes corporativas.

Desde siempre |a familia Herndndez ha manejado el tema ad-
ministrativo y la familia Gémez Martinez el tema editorial,
sin contratiempes, conflictos o primacfa de intereses, afirma
juan Gémez. Ana Mercedes Gémez Martinez y Luis Miguel de
Bedouth Herndndez, han sido desde 1991, la Directora y el
Gerente de la empresa.

Comenta Juan Gémez que creen en el futuro de Medellin, en
el apoyo de sus gentes y de los empresarios, cuyas fuerzas
unidas siempre la hardn crecer y ser fuerte. Sefala que las
empresas unidas hacia un mismo norte, desarrollando inno-
vacién, tienen un futuro muy prometedor.

El adecuado manejo del tema laboral ha contribuido en el
fortalecimiento de la empresa. Para la compafifa el trabajador
es muy importante. El éxito en el manejo laboral fue el
entendimiento de la alta direccién con los trabajadores.

No ha habido sindicato en la empresa. Tienen actualmente
alrededor de 500 empleados. La antigtiedad hace unos afios
era extensa, ahora es menor por el cumplimiento de requisi-
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tos para pensién, aunque las personas desean permanecer
en ella, pues el apego y sentido de pertenencia y servicio, es
un obstéculo para dar el paso al retiro.

Marcela Chaverra, comentarista del diario La Reptblica,
en artfculo publicado el 6 de febrero de 2012, con ocasién
de la conmemoracién de los cien afios de El Colombiano,
manifiesta: “El que El Colombiano siga después de 100
afios en vigencia, es la demostracién de que la muerte de
los medios impresos no estd si quiera cerca, y mds ahora
que se adaptan a un nuevo tiempo con el nuevo redisefto”,
apunté Nora Sanin, Directora Ejecutiva de Andiarios. Y es
que después de vivir durante mucho tiempo en la era del
teléfono, los cables y las transmisiones, ahora el periddico
se fortalece con una apuesta dindmica en su formato fisico
y emprende una apuesta hacla el mundo digital que procura
no robarle los hechos y las palabras, caracteristicas de algtn
tiempo?®”,

Ana Mercedes Gémez, - Juan Gomez Martinez
Martinez — Directora y Ex Director y Socio

Estrategias de perdurabilidad

l.a verdad, libertad de pensamiento y honradez, son los valo-
res que guiaron la vida del director de la empresa y editor de

2% CHAVERRA, Marcela. La Reptiblica. El Colomblano cumple 100 afos y se redisefia. Bogotd: 6
de febreto de 2012.

El Colombiano. Fernando Gémez Martinez, quien sefialaba
que “decir la verdad a medias es igual que mentir”. Se trata
de una filosoffa o ideologfa central que ha soportado la em-
presa en el tiempo.

Desde la época de Julio C. Herndndez y Fernando Gémez,
las decisiones eran tomadas solamente entre ellos, en sus
calidades de gerente y director; se realizaban por consenso;
no habfa forma de imponerse el uno al otro; la confianza y
armonia en las relaciones evitaba la generacién de conflictos
en ese proceso, garantizando la supervivencia de fa compa-
fifa. Para preverlos llegaban a acuerdos respecto de ciertos
asuntos, era una forma de proteger la empresa y fomentar la
sostenibilidad, sefiala Juan Gémez Martinez.

Esta filosoffa, por aquella época, es compartida integramen-
te por su soclo y amigo entrafiable Julio C. Herndndez, quien
desde la gerencia y administracidn de la empresa, imponia
su cumplimiento en la ruta diaria, en el presente y en ef futu-
ro, en las relaciones entre las dos familias. Su pensamiento
estratégico estaba guiado por la determinacién de politicas
que generaran perdurabilidad, y ellas debfan estar contex-
tualizadas dentro de estos valores, que ademés minimizaban
la generacién de conflictos familiares que afectaran el nego-
cio, la empresa, el periédico,

Hay que resaltar que la confianza, respeto, transparencia y
amistad existente entre julio C. Herndndez y Fernando Gé-
mez, ajena a conflictos, ha permitido la supervivencia de la
compafifa, sefiala Fernando Martinez.

Agrega que el proceso de seleccionar adecuadamente la
persona que va a suceder al gerente y al director, y que
fortalecerd su perdurabilidad, los ocupa en la actualidad.

20 bidem.




Para el efecto, entre las dos familias realizaron un acuerdo
consistente en que el reemplazo debe ser seleccionado dentro
de la familia —segunda y tercera generacion—, de una lista de
candidatos enviada por la familia a una firma “casatalentos”
especializada profesionalmente en el tema, para que
escofa la persona apropiada conforme a conocimientos y
competencias especificas, previamente definidas. Sefiala que
~en el caso de no ser seleccionados, la decisién se toma entre
dos candidatos independientes informados por la familia, e
igualmente analizados por la firma, nombrados por la junta.

La Innovacién y renovacién permanente fortalecen y proyec-
tan la empresa en el tiempo. Segtin Juan Gémez, El Colom-
biano es una compafifa proveedora de contenidos informati-
vos orientados a mejorar la calidad de vida del individuo y la
socledad. De esta manera han conseguido que las personas
comprendan su entorno, evaltien, tomen decisiones, partici-
pen, construyan y crezcan en comunidad, pensamiento que
corresponde a la misién de la empresa.

Consideran que los canales electrdénicos no la van a termi-
nar; creen en la prensa escrita. En su concepto, la estrategia
es combinar los medios. Su objetivo es crear un formato de
periddico mds fécil de leer; estdn innovando para permane-
cer en el mercado y este proceso implica trabajar en medios
escritos como revistas, suplementos, incluso imprimir para
otros.

Otra politica de sostenibilidad en el tiempo es el constante
andlisis del presente y el futuro de los medios de comunica-
cién, de las empresas, y sobre este contexto la determina-
cién de estrategias. De igual manera fortalecerse en Internet
y montar un gran centro de informacidn por medios electré-
nicos que les permitird ser competitivos, productivos y sos-
tenibles como empresa y como periédico en la regién.

CASOS DE EMPRESAS PERDURABLES EN COLOMBIA

La Gltma rotativa

El crecimiento continuo que plantea Chandler como clave
de perdurabilidad, la necesidad de crear habilidad en los
negocios planteada por Theodore Kinni** y la sensibilidad
al mundo que los rodea analizada por Arie de Geus™?, son
factores desarrollados por esta compafiia,

Determinar metas claras y estimular el progreso son factores
que han implementado empresas que han supervivido por
muchos afos. Esta estrategia en El Colombiano deviene de
su fundador, desde su creacidn y hasta la fecha.

La filosoffa y principios de esta empresa sobre la verdad,
libertad, honradez y disciplina, son ensefiados a directivos
y empleados, quienes conservan y practican esta filosoffa.
Conocer desde siempre la base Ideolégica con la que trabaja
la fuerza laboral de una empresa, es un intangible de gran
importancia en temas de perdurabilidad, como lo sostienen
los investigadores empresariales Collins y Porras, ya citados.

La creencia absoluta en su producto, la tecnologia de avan-
zada y la firmeza en conservar la credibilidad y confianza de

#B1 KINNI B, Theodore. Enfoque visionario, México: McGraw Hill, 2002,

32 Cltado por PINEDA, Leonardo y SANABRIA, Mauricko. En: Protocolo de investigacidn. Unlversi-
dad del Rosarlo. Bogota: junio 15 de 2011,
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su mercado, son pilares que han permitido a esta empresa
permanecer y tener un crecimiento sostenido.

5.10. COMPANIA MANUFACTURERA DE PAN S. A.
COMAPAN

“Empresa pionera en la elaboracién del pan tajado. Una vi-
sién distinta del uso potencial del pan”.

Historia

La Compafiia Manufacturera de Pan S. A., Comapan fue crea-

da en Bogotd en 1950. Como la mayorfa de las empresas co-

lomblanas, empezaron muy pequefias y poco a poco se fue-
ron expandiendo para atender las necesidades del mercado.
Comenta Alejandro Vélez van Meerbeke, actual Presidente
de la Junta Directiva y perteneciente a la segunda genera-
clén de la familia, que los fundadores fueron la familia Vélez
y Rodrigo Vdsquez, en desarrollo de la iniciativa que surgid

de su abuela Eugenia Angel de Vélez, casada con Roberto Vé-

lez, muy respetada en Medellin por su participacién en obras
sociales?*?,

Resalta Van Meerbeke que Comapan fue la primera empresa
que fabricé pan tajado en Colombia. Sobre este proceso se-
fiala que “empezaron a producir esta clase de pan con rece-
tas de la abuela y otros miembros de [a familia, fabricado en
pequefias maquinas industriales; utilizaban el papel mante-
quilla para marcar los panes y una maquina para envolverlo.
Cuando una méquina se dafiaba tenian que pedir apoyo a
los padres y madres de los empleados para que ayudaran a
empacar los productos y asf cumplir a los clientes”%,

B Entrevista can Alejandro Vélez. Bogotd: 1° de julic de 2011,

B4 Entrevista con Marla Fanny Ramirez, gerente de Comapan, Bogots, 1° de julio de 2011.

Publicidad de la empresa en sus iniclos

La administracién de Comapan estuvo a cargo de dos perso-
nas: Hernando Vélez y Alberto Vélez, hijos de la fundadora.
Hubo otros socios externos como Rodrigo Vésquez y Eduar-
do Goez, cuyas-participaciones fueron adquiridas luego por
la familia Vélez.

Hernande Vélez, quimico de profesién, fue el motor de la
empresa por muchos afios. Marfa Fanny Ramirez cuenta que
“en él recae gran parte de la historia de la administracién
de la compafifa; era un sofiador y un visionario, pero con la
cabeza en el cielo y los pies en la tierra. La empresa fue su
suefio de toda la vida. No realizaba estudio de mercado para
el lanzamiento de un producto, decidia por su experiencia.
Fue una persona muy habil e inteligente; conocfa las férmu-
las de memoria, no tenia escrito nada y sabia si el cambio
en los ingredientes afectaba un producto”. Actualmente, las
férmulas se encuentran escritas y documentadas en debida
forma®®. Fue el mayor accionista de la empresa y la adminis-
tré hasta que fallecié en 2008. Durante su administracion
Comapan se consolidé como lider en el mercado nacional en
la produccién de pan tajado, agrega don Alejandro.

Posteriormente, diversificaron la produccién, fabricaron pon-
qué redondo, tostadas, gailetas, brownies, mermelada, mos-

235 ibidem.




taza y diferentes salsas. En la actualidad tienen mds de 200
productos, atienden las necesidades del mercado, lanzan
productos muy econdmicos, tales como panes con sabores,
calados, redondos, caladitos, mogollas integrales, pan para
hamburguesas y una linea institucional.

Actualmente, tienen 750 empleos directos y una red de
distribucién amplia que genera una cantidad importante
de empleos indirectos. Los camiones que distribuyen la
mercancia no son de propiedad de la empresa, sino de
empresarios independientes, con ello brindan trabajo a este
segmento.

Informa Alejandro Vélez que con los trabajadores existe un
pacto colectivo, pero no tienen sindicato. Tienen programas
de capacitacién interna y externa y hay una baja rotacién de
personal. Hay empleados que llevan 40 o 42 afios trabajan-
do; son los pilares de la compafifa y estdn muy comprometi-
dos con su crecimiento y desarrollo, este resultado soporta
en parte la sostenibilidad de [a empresa.

A excepcion de la costa Atldntica, poseen agencias de
distribucién en las principales ciudades, a donde llevan los
productos en camiones. En la actualidad no exportan, en
consideracién a que la mayoria son productos perecederos
y la produccién de mermeladas y conservas solo alcanza
para abastecer el mercado nacional, Una fortaleza de la
compafifa, en concepto de su presidente, es trabajar con
materia prima totalmente nacional, estrategia que impacta
en la disminucién de los costos en los productos. Otra accién
que minimiza costos y tiempos es el tener un molino propio
para garantizar el suministro de [a harina de trigo.

En relacién con las épocas dificiles en la empresa, don Ale-
Jjandro resalta en primer término el problema con la guerri-
lla, pues en el transporte de los productos les quitaba los
camiones. En segundo lugar, la entrada de la competencia
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a Colombia, “hecho que en dltimas los obligé a mejorar la

calldad™?3,

Fabricaclén pan tajado y su publicidad
Estrategias para la perdurabilidad

La primera estrategia de persistencia de la empresa que re-
salta el directivo es la permanencia de la propiedad de Coma-
pan en cabeza de la familia, esta situacién la resguardé en el
tiempo. Los miembros de la familia trabajan por la armonia y

protegen el negocio de conflictos familiares. En la actualidad

estén trabajando en la elaboracién del protocolo familiar que
permite establecer de manera clara las relaciones entre la fa-
milia y la empresa, con el objeto de protegerla de conflictos
que puedan minar su perdurabilidad.

Otro factor estd en la participacién de los miembros indepen-
dientes en la junta directiva, los cuales han sido importantes
en las decisiones. Este organismo se retine cada mes.

La diversificacién en los productos, atendiendo oportuna-
mente el mercado y sus preferencias, es una de las mejo-
res estrategias de sostenibilidad de Comapan. Mantener su
calidad ha sido un componente importante para perdurar y
ser exitosa en el mercado. La venta por medio de los alma-
cenes de cadena facilita el acceso a muchos consumidores,
as{ como la distribucién en muchas tiendas de barrio de gran
parte del territorlo nacional.

6 Entrevista a Maria Fanny Ramivez.

R e ——




Otra politica de sostenibilidad en el mercado de esta
empresa es la honestidad ante el consumidor y el buen
servicio, soportados en un precio competitivo. Afirma su
representante legal que “Tenemos una linea de servicio al
cliente y el control de calidad es permanente”??. Tienen
una planta para cada producto. En su concepto, si bien la
especializacién genera un mayor costo, adoptarla garantiza
una mejor calidad, este resultado constituye uno de los
elementos que soportan la competitividad de una empresa
y por ende su permanencia en el tiempo.

La capitalizacién de utilidades es un factor de supervivencia
empresarial para esta empresa. Estos recursos les han
permitido actualizarse tecnolégicamente en algunos
procesos, aunque otros estdn pendientes para realizarlos en
el corto plazo.

Desarrollar programas de Responsabitidad Social Empresarial
es otra de las acciones emprendidas por la compafia en pos
de su supervivencia. Por ejemplo, “todos los desechos estén
controlados, tienen bolsas ecoldgicas y un departamento
ambiental que se encarga de cumplir todas las normas
relacionadas con este tema. Trabajamos de la mano con
el Dama; estamos educando a nuestra gente para que
apliquen las normas hasta en la casa”, comenta Marfa Fanny
Ramirez?®,

Los valores representan una filosoffa que ha permanecido
en la empresa y la han sostenido en la determinacién de
politicas de supervivencia. Esta filosofia ensefia valores
como la integridad, la responsabilidad, el servicio, la calidad,
el trabajo en equipo, la innovacién?*®.

¥ Entrevista clt. a Alejandro Vélez.

25 Dispontble en: www.comapan.com.co. Consultado el 5 de septiembre de 2011.

239 Entrevista clt. a AlgJandro Vélez.
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Comapan inicié con una clara conciencia de identidad,
factor apoyado por Arie de Geus®® como elemento de
supervivencia empresarial. Asumieron el reto de haber sido
la primera empresa en Colombia en fabricar pan tajade.
Para lograr este objetivo, acudieron a tecnologfa avanzada;
as{ mismo a estudios de mercado y de costos en toda la
cadena de produccién, en especial cuando en el mercado
se presentaron competidores de gran reconocimiento con
productos similares o de la misma linea. Estas herramientas
le permitieron fortalecerse y ser mds competitiva.

La diversificacién ensefiada por los ya nombrados investiga-

dores empresariales T. Kinni. R. Foster, A. Chaldler, y P. Flint -

se evidencia en los procesos de Comapan, pues fabrican va-
riados productos que les han permitido incursionar en dife-
rentes mercados, a efectos de atender las necesidades del
consumidor.

La importancia del analisis estratégico del producto, la
industria y la empresa, otro elemento informado por P.
Flint2%, son variables que también se observan en este caso
empresartal, especificamente en la ubicacién y distribucién
de los productos, asi como en la estrategia de precios muy
competitivos —~bajos—, sin sacrificar calidad y oportunidad.
Estas acciones les han permitido supervivir y competir.

0 e Ceus comenzd su investigaclén en 1983 en la Royal Dutch Shell, con el propdsito de
estudiar cémo sobreviven las empresas més longevas del munda,

241 FLINT, Pinkas. Gestién de Empresas en crists: Técnicas de Reflotarniento. Segunda Edicion.
1999,
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5.11. BATERIAS MAC S. A.

l!?

“De taller a multinaciona
Historia

Baterias MAC fue fundada en 1957 en la ciudad de Cali por
el sefior Ernesto Mejia Amaya. La empresa inicié en un taller
y poco a poco la organizacién, el manejo administrativo,
la diversificacién de actividades y el servicio, la fueron
fortaleciendo.

En el prélogo del libro escrito sobre la empresa en el 2006
denominado, MAC empresa_y familia, medio siglo de energia®®?,
Carlos Caballero Argdez, comenta acerca del fundador
lo siguiente: “Ernesto Mejia Amaya, santandereano de
nacimiento, fue el creador y el artifice de esa empresa
que los colombtanos conocemos indistintamente como
Baterfas MAC o MAC. Con respecto a las funciones que
ha desempefiado permiten calificarlo como emprendedor,
imitador, seguidor y administrador?#”,

Diego Mejia, de la familia, decia: “nosotros iniciamos. las
baterfas con soplete y martillo y pasamos a hacerla en
linea a través de procesos automatizados”** Para impulsar
la empresa adquieren una planta y la materia prima que
tecnolégicamente le permitié avanzar en sus primeros afios.

2 LONDORNO, Jatme. MAC: empresa y famllia, medio siglo de ENERGIA. Bogots: 2007. Grupo
Editorial Norma. Prélogo.
3 oblt. p7.

2 \bidem. p. 171

Ernesto Mejia Amaya

La historia de Baterias MAC S. A., ha servido como ejemplo
de estudio y de emprendimiento para varias personas y em-
presas. En cincuenta afios de existencta, logré transformarse
de taller de reparacién de baterfas a una multinacional con
una participacién importante en el mercado nacional y lati-
noamericano.

La cultura organizacional en MAC integra aspectos tales
como valores, socializacién organizacional, desarrollo hu-
mano, formas relacionales, capital social y en el centro se
encuentra fa organizacién como familia. Entre el saber hacer,
la lealtad y el paternalismo.

Entre 1965 y 1982 construyen una red nacional de distri-
buidores de autopartes, lo cual permitié que la empresa al-
canzara un rapido crecimiento regional y nacional. Entre los
clientes se encontraban almacenes y talleres que requerfan
autopartes, y en especial baterfas. Una estrategia importan-
te utilizada durante esta fase fue |a capacitacién y apoyo a
los distribuidores y mecdnicos en las regiones en donde se
vendian los productos.

La aplicacién de esta estrategia permitié estrechar la confian-
za, empezar a ser reconocidos como marca lider y fortalecer
la imagen. Se dictaban capacitaciones en servicio al cliente,




ventas y tecnologia. Asi mismo se pintaba de color amarillo
las fachadas de los clientes y se les colocaba la marca MAC.

A partir de 1973 emplezan a surgir en la empresa las mujeres
profesionales, ejecutivas y empresarias.

Un caso destacado en Baterfas Mac es el papel de la fami-
lla en la cultura organizacional. Comenta el autor del libro
sobre esta empresa, que “el elemento més fuerte simbélica-
mente compartido y valorado por los miembros de MAC, lo
constituye la metéfora de la organizacién como familia {...)
este equipo familiar se percibe como un grupo de trabajo
unido, cuyas relaciones son cordiales y que, a pesar de las
dificultades que hayan podido presentarse, son capaces de
ponerse de acuerdo y permanecer solidarios para el logro de
objetivos comunes, siendo el principal la direccién de MAC.
En la unién sobresale el papel de Ernesto Mejia, quien como
padre vinculé a sus hijos desde temprana edad a la empresa,
Los trabajadores mds antiguos recuerdan que en el periodo
de vacaciones escolares no era extrafio encontrar a Marfa

Fernanda Mejfa trabajando en el archivo, a Diego Mejta traba-

Jando en el mostrador y a Luis Ernesto Mejia en el taller”25,

Informa la obra que hay un elemento que fortalece la or-
ganizacion como familia, y es la forma como dfa a dia se
desenvuelven las relaciones, pues tanto en las comunicacio-
nes como en los vinculos interpersonales y en la asuncién
de roles, las relaciones son armoniosas, cordiales y ajenas a
conflictos.

“La informalidad de |a familia en las relaciones con los em-

pleados es tranquila y muy famitiar, permitiendo un mejor
clima taboral.”

M5 Op, Cit p. 275 - 276,
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La estrategia comercial de MAC ha sido y sigue siendo la
construccién de una red sccial y comercial para entregar un
servicio a través de un producto. Se informa que en la ac-
tualidad MAC exporta baterias a 24 paises y su estrategia
principal sigue slendo el servicio al cliente; no sofo exporta
baterfas sino también servicios que ayudan a la consolida-
cién del producto y a lograr la fidelizacién de los clientes.
MAC participa con el 7% del mercado de baterias en América
Latina y con el 38% en la regién Andina, por lo que se consi-
dera un importante jugador y competidor de este mercado
en la regién, se comenta en el libro mencionado.

La estructura de la compania también ha sido importante en
el crecimiento y desarrollo. Dado que es una empresa fami-
liar, conserva una estructura plana con pocos niveles jerar-
quicos que le permiten reducir costos de agencia y tiempos
en los procesos, por cuanto los administradores tamblén son
acclonistas. En 1999 la empresa registré un camblo impor-
tante en la estructura: separé la produccién de la comerciali-
zacién con lo cual focalizé adn més la produccién en MAC S.
A.,y centralizé la comercializactén en COEXITO S. A.

La consolidacién del mercado de Baterfas MAC se orient6
a satisfacer necesidades de este producto en distintos seg-
mentos del mercado nacional e internacional. Resalta el he-
cho de producir baterfas exclusivamente para taxis y tam-
bién de abastecer el mercado de baterias para automotores
grandes como buses y camiones. Otra estrategia fue la de
producir baterfas de diferente calidad y precio, con el objeto
de llegar a diferentes nichos de niveles de ingreso, acciones
que les permitié abarcar un mayor mercado, esto con el fin
de atender la capacidad adquisitiva de las personas.

La compafiia creé la fundacién MAC en 1991 con gl dnimo
de ayudar a las familias trabajadoras y no trabajadoras de
MAC, en especial en la creacién de microempresas. Tiene un
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centro de desarrolio de confeccién y un centro de desarrollo
automotriz.

Estrategias para la perdurabilidad

Dlego Mejia. Vicepresidente de Baterfas MAC, Su producto estrella

Como estrategias de perdurabilidad para destacar respecto
de esta empresa estd la focalizacién del negocio en la produc-
cién y comercializacién exclusiva de baterias, {a integracién

vertical y la aplicacién de economias de escala y economfas

de alcance. En alguna época diversificaron el negocio, pero
luego de la contratacién de consultorfas internacionales, de-
cidieron focalizarse y especializarse solo en baterfas.

Para MAC la principal estrategia de internacionalizacién ha
sido las alianzas, puesto que cada pafs tiene sus propias ca-
racteristicas en cuanto a medios de transporte, normas y
demds elementos que hacen parte de la cultura de los consu-
midores. Posicionarse en otros pafses ha marcado su camino
hacia la competitividad y por ende su posicionamiento en e
mercado con visién a largo plazo.

El fundador de MAC, Ernesto Mejia y sus administradores,
han implementado los siguientes principlos, que como se in-
fiere de la lectura del libro citado, les ha facilitado y soporta-
do el camino hacia la perdurabilidad:
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1. Primero las ventas. 2. Vision de largo plazo. 3. Visién com-
partida. 4. Pensamiento estratégico. 5. Tecnologia vanguar-
dista tanto en produccién como en comerclalizacién. 6. La
gente es la clave. Por eso es necesario el buen trato para
comprometerlos. 7. Saber es poder. 8. La energia no se des-
truye, se recicla. 9. MAC exporta mds que baterias, exporta
también servicios. 10. Familia que trabaja unida, permanece
unida.

Entre las claves de perdurabilidad de esta compafiia se en-
cuentran la integridad de procesos, los principlos estableci-
dos, una clara decisién sobre el producto, la internacionali-
zacién y la organizacién corporativa integral con la familia.

Si bien inicialmente diversificaron, politica que no les dio re-
sultado, sus estrategias actuales consisten en la decisién de
permanecer con la fabricacién exclusiva de un sélo producto:

las baterfas. Esta estrategia que les ha permitido disefiar ac- -

clones y planear el presente y el futuro con actividades para
permanecer en el tiempo.

En las politicas de Baterfas MAC para perdurar, se encontré
su conformidad con algunas de las teorfas de los investiga-
dores empresariales citados en esta obra, tales como Thodo-
re Kinni?*, quien ensefia que dentro de los presupuestos de
las empresas perdurables estd el de crear habilidad y un po-
der especial para dominar el mercado, elegir un negoclo que
tenga potencial de crecimiento y que pueda crear nuevos
bienes y servicios que le permitan ganar espacio, tal como lo
desarrolla esta empresa.

El clima organizacional, la estrategia corporativa, la toma
de decisiones y toda la estructura de esta compania estan

M  Enfoque visionaric, 2002,
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enmarcadas en principios o propésitos —en el lenguaje de
Collins y Porras—, que la guian permanentemente. Honesti-
dad, pasién por el trabajo, respeto por las personas y un gran
amor por la familia son valores ensefiados y aprehendidos en
esta empresa desde sus inicios.

Algunos de los principios ya citados no son ideas exclusivas
de MAC, como por ejemplo en el caso de la visién de largo
plazo, la planeacién estratégica y la tecnologia vanguardista;
no obstante, conservan su autenticidad por la forma en que
son aplicados, aprehendidos y desarrollados, es ahi donde
se marca la diferencia que se fortalece con los demads propé-
sitos, muy propios de la empresa. En este aspecto hay que
recordar lo ensefiado por Carlos Julio Rojas, cuando identifi-
ca a una empresa perdurable, como aquella que se forma en
valores o principios y los practica.

5.12. EL PAIS S. A.

“Una historia de opinién en el occidente colombiano”
Historia

la empresa fue creada en 1950 por don Alvaro Lloreda
Caicedo y sus hermanos Alfredo y Mario. Alvaro José fue
su primer gerente. Ocupé el cargo de director desde 1954
hasta 1970. Posteriormente, este rol es desempefiado por
Alvaro José LLoreda, su hijo, entre 1968 y 1984. Marfa Elvira
Dominguez, gerente y directora de £l Pais, comenta que su
abuelo “era politico y vio en el periédico, més que como
empresa, una herramienta para dar apoyo a la ciudad, para
dar unas batallas en la ciudad®””. La primera edicién de El
Pais circulé el 23 de abril de 1950.

2%/ Entrevista con Marfa Elvira Dominguez, Editora y Directora de El Pafs. Call, 17 de mayo de
2011.

Alvaro Lloreda Caicedo

La propiedad de la empresa pasé a manos de Alvaro Lloreda,
quien combiné el periodismo con el servicio ptiblico, En la

segunda generacion ingresan a trabajar a la empresa Rodrigo

Lloreda y Alvaro José Lloreda; este tltimo ocupé la direccién
de £l Pafs entre los afos 1978 y 1980.

Rodrigo Lloreda Caicedo asumié la direccién del periddico
en 1970, cargo que desempefié por espacio de dos afios.
Estuvo al frente de la Direccién del periddico durante 16
afios repartidos en tres periodos. Sobre la labor de Rodrigo
Lloreda Caicedo, en el libro, El pafs 50 afios, se escribe: “En-
tre sus principales realizaciones como director se cuentan el
establecimiento del Centro Informativo de EL PAIS (Ciep) en
Bogotd, la organizacién de una redaccidn en la capital, la re-
estructuracién de los sistemas informativos y editoriales en
distintas épocas, la edicidn de periddicos regionales, la cons-
truccién de una nueva sede para la planta de produccién en
Yumbo v, la mds importante, la nueva concepcién perlodisti-
ca que nacié con el redisefio del diario en marzo de 19932487,

28 |bidemn. p. 24.
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Luego del retiro del fundador, la empresa fue manejada por
la segunda generacién de la familia, representada por Alvaro
José Lloreda y Rodrigo Lloreda, quienes actuaron hasta 1998,
Llegé la transicién generacional con Marfa Elvira Dominguez
de la tercera generacién de |la familia, quien asume la geren-
cia en el 2002, y la direccién en el 2007, hasta la fecha.

Comenta dofia Maria Elvira que en la empresa trabajan va-
rias generacicnes de la familia: la directora y gerente, su her-
mano Alfredo Dominguez Lloreda en calidad de gerente de
Unidades de Negocios, Felipe Lloreda Garcés, primo, como
director de Nuevos Medios, quien estd encargado de la trans-
formacién digital de la compafiia, “misién que representa un
reto muy importante para los medios de comunicacién®?”.

Francisco Lloreda | Maria E. Dominguez Celebracidn 60 afios

Sefala que “una filosoffa de la empresa consiste en que por
encima del interés particular debe estar el interés colectivo.
La independencia politica genera mayor credibilidad. El
periédico El Pais ha mantenido el liderazgo regional en cuanto
a medios de comunicacién®®”, En su concepto, los ingresos
de los periddicos dependen del estado de fas empresas, asi
como de los demds sectores econdmicos. En la medida en
que las empresas estén bien, a los periddicos también les va
bien, porque aumenta la pauta publicitaria que representa
cerca del 65% de sus ingresos. Con respecto al crecimiento

22 Ibidem.

0 Entrevista cit. Marla Elvira Dominguez.
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de Internet como medio de comunicacién, comenta que
“sabemos que tenemos que ir para alla, pero creemos que el
periddico impreso no se va a acabar®!”,

Con respecto al tema de recursos humanos de la compaiiia,
Patricia Rayo, vinculada a la administracién de la empresa,
comenta que en la actualidad la comparifa cuenta con 600
empleados y que un interés de la empresa es trabajar por su
bienestar; hoy en dia trabajamos en la semana de la salud,
la semana deportiva, y en el logro de una capacitacién per-
manente. El ambiente laboral se mide a través de encuestas
periédicas. Los empleados tienen una tranquilizadora esta-
bilidad; la mayorfa llevan mds de 15 afios trabajando en la
empresa®?”,

“La financiacién para la educacién formal de los trabajadores
se efectlia mediante canje del 100% entre publicidad de la
institucién educativa en el periddico y el valor de la matricu-
fa. Si no es posible este procedimiento, se le brinda el apoyo
al trabajador hasta el 50%, previa firma de un compromiso
de permanencia del empleado por un cierto tiempo y un pro-
medio de 3.75 en las calificaciones®”,

La sefiora Dominguez comenta que “en 1999 el periédico El
Pafs, al igual que otras empresas, registré una crisis temporal
debido alareduccion en las ventas. Por la modernizacidén dela
rotativa la empresa alcanzé altos niveles de endeudamiento;
situacién que se manejoé adecuadamente y ahora goza de
una buena salud financiera, con una estructura flexible en
el manejo de los costos y gastos que se ajusta a los niveles
de ingresos”. Sobre esta crisis del periddico Patricia Rayo
comenta que durante los afios 2001 y 2002 se obtuvieron
grandes reducciones, se flexibilizaron los gastos en funcién

B Entrevista cit. a Marfa Elvira Dominguez.
BZ  Entrevista Patricia Rayo, 17 de mayo de 2011.
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de los ingresos, luego se reactivaron las ventas y se logré
pagar las deudas®*”,

Indican que tanto en El Pais como en otros periédicos, la
venta de eJemplares ha bajado durante los dkimos afics,
especialmente entre semana, debido fundamentalmente a
que algunos lectores han migrado a la Internet. Por ello, los
medios impresos estdn Implementando mecanismos para
vender publicidad en las pdginas de Internet y compensar la
reduccion.en la venta del periédico de papel.

El ‘periédico se ha diversificado y cuenta con cerca de 15
productos, incluido el servicio de informacién a través de
Internet. Tienen publicaciones como El Pais, Quiubo Cali,
Quiubo Palmira, dos semanarios en Cartago y Palmira Hoy,
dos zonales que circulan cada 15 dfas: Cali Norte y Cali Sur;
al igual que varias revistas que circulan con el periédico y
otras por fuera del mismo.

Estrategias para la perdurabilidad

Enrelacién con las estrategias de perdurabilidad, Maria Elvira
Dominguez sefala que “en primer término se encuentra el
trabajo por la credibilidad, pues se trata de uno de los activos
mds importantes para un medio de comunicacién®”,

Las costumbres y el desarrollo de la tecnologfa impactan en
su diario vivir, es por-ello que la empresa tiene como politica
anticiparse a los hébitos de consumo de las personas, por
efemplo la Internet, accién persistente que ha contribuido
a su sostenibilidad. Esta politica de perdurabilidad va de la
manc de la segmentacién de productos para audiencias es-
pecificas, atendiendo al cambio del mercado y sus habitos. Al
respecto indican que hay que tener el objetivo muy definido,

% Ibidem.

% Entrevista cit. 2 Maria E. Dominguez.

La independencia y valores practicados en el periédico es
otra estrategla de perdurabilidad, se trata de un intangible
que forma parte de su filosofia, de su esencia. “El editorial
de El Pafs defiende las instituciones y la democracia, enmar-
cadas dentro de unos principlos y valores heredados. La de-
nuncia y combate de cualquier forma de corrupcién es otro
de los objetivos misionales de El Pafs como medio de comu-
nicacion®”,

En relacién con las politicas de prevencion de riegos presen-
tes y futuros respecto de conflictos que desestabilicen la em-
presa, suscribleron un protocolo de familia en el afio 2011,
el cual obedece a la conviccidn plena de que una empresa de
familia es perdurable si cuenta con reglas claras que permi-
tan la relacién armonlosa entre familia, empresa y propiedad.

Otra estrategia de sostenibilidad de la empresa en el tiempo,
es la conformacién de la junta directiva con miembros exter-
nos y de la familia. Al respecto indican que una de las funcio-
nes de este organismo es la de efectuar seguimiento a los
planes disefiados. Se retinen una vez al mes y las opintones
y decisiones son fundamentales dentro de las estrategias de
la compafiia. La junta ha venido trabajando en el desarrollo
e implementacién de un importante plan estratégico de la
mano de una experimentada firma mexicana, con una pro-
yeccion a 5 afios.

Otra politica de la empresa es su focalizacién regional, espe-
cialmente Cali, la cual es acompaiiada con la conservacion
de los liderazgos regionales a través de alianzas con otros
peri6dicos.

“La perdurabilidad de la empresa se sostlene igualmente en
la audiencia para la venta de publicidad; la sola venta del pe-
riédico no da para cubrir los gastos, da pérdida. Somos el

256 Ibfdem.




CAS0OS DE EMPRESAS PERDURABLES EN COLOMBIA

@

periddico de la regidn, hemos sido reconocidos asi durante
62 afios. Somos totalmente objetivos, no tomamos posicién
propia en cuanto a temas politicos. Manejamos unos con-
ceptos éticos muy altos, lo que genera credibilidad en los
lectores, y audienctas®”” comenta Patricia Rayo.

En concepto de la sefiora Dominguez las empresas deben
tener lideres visionarios que conozcan su compafiia y

colaboren permanentemente en su presente y futuro. Sefiala

[ - :
que “un lider empresarial puede tener distintos estilos y
depende de la coyuntura, la empresa, el momento. Un lider
debe saber escuchar, pues es un buen camino para ganar

el respeto de las personas; debe tener la capacidad de
reconocer los errores2s8”,

Se destaca la socializacién y enseftanza de valores en la
empresa, factor recurrente y transversal en todos los casos
empresariales. Esta accién ha sido uno de los elementos de
supervivencia de la compafifa, que es coincidente con lo
seftalado por el investigador Carlos Julio Rojas?® y el Grupo
de Investigacién Empresarial de la Universidad del Rosario

237 Entrevista cit., con Patricla Rayo Meneses,

P8 Entrevista cit. 2 Maria Eivira Dominguez,

¥ Empresas colomblanas exltosas, Bogotd: Editorial Grljalbo, Bogot4, 1992,

en temas de perdurabilidad®®. Asf mismo, se observa el
prudente manejo de los gastos y la actualizacién tecnolégica
reconoctdos por el citado Pinkas Flint, como importantes
elementos de permanencia en el tiempo de las empresas.

Las especiales caracteristicas de algunos de sus lideres, unos
carismaticos y otros reflexivos, la impulsaron en sus ideales
y reconocimiento incluso a nivel nacional y lo mas importan-
te, cimentaron sus ideas y estrategias de perdurabilidad para
que permanecieran en el tlempo.

-En El Pafs han logrado proyectarse a largo plazo, generando

y conservando la confianza y la transparencia como valores
empresariales fundamentales para la perdurabilidad, pues la
credibilidad de sus clientes constituye uno de sus mayores
baluartes de supervivencia.

5.13. PALMAS OLEAGINOSAS BLICARELIA S. A.

“Crecimiento y perdurabilidad en medio de adversidades”

Historia

Palmas Oleaginosas Bucarelia S. A., fue fundada en 1960 en
el municipio de Puerto Wilches, departamento de Santander,
por iniclativa del antioquefio Manuel Ruiz Arango. Adolfo
Leén Pizarro, actual gerente general de la compaiifa, sefia-
la al respecto que “Don Manuel a duras penas sabia leer y
escribir, mas su habilidad en los negocios era sobresaliente.
Compré una finca en la zona de Puerto Wilches de nombre
Bucarelia, expandiéndose a su alrededor mediante la compra
de las fincas vecinas”.

Consctente don Manuel de la necesidad de estar agremia-
dos, en 1963 la empresa se afilia a Fedepalma y alli permane-

260 Grupo de Investigacién en Perdurabilidad Empresarial GIOE. Junio 2011.




ce durante 26 afios, hasta 1989, cuando se retira del gremio,
En 1963 la empresa contaba con 400 hectareas sembradas
de palma, convirtiéndose en la primera extractora de aceite
en la regidn, actividad que realizaba en una maquina rudt-
mentaria que denominaron la quiebrahuesos.

Don Manuel entrega la plantacién a la Corporacién Financie-
ra Grancolombiana, en 1973, como pago de deudas. La cor-
poracién contrata a Fernando Umafia, como asesor agricola.
El Grupo Grancolombiano habfa adquirido también para esa
fecha a Palmeras de la Costa S. A., ubicada en el municipio
de El Copey, Atldntico.

En ese mismo afio la empresa abandoné la operacién gana-
dera y se concentré en el cultivo de la palma y en la pro-
duccién de aceite. Para 1975 contaban con 5.000 hectdreas
disponibles para cultivo e inician un programa de slembra
de 500 hectéreas por afio, hasta completar en 1980, 2.000
hectéreas, variedad IRHO. La demanda de fruto de la planta

extractora de Bucarelia impulsé el desarrollo palmero en pe-

quefia escala en la regidn.

En 1975 veinte trabajadores directos intentan conformar un
sindicato, siguiendo el modelo de la plantacién vecina —Mon-
terrey— pero esta iniciativa fracasé. Cuatro afios después, la
empresa suscribe un pacto colectivo de trabajo con 196 em-
pleados directos, vigente por 5 afios.

En 1988 la compafiia fue comprada por Lloreda S. A. y Acel-
tales S. A,, en partes iguales. En 1991 Lloreda S. A., le com-
pré el otro 50% a Aceitales S. A., y se cambia el sistema de
pagos a los trabajadores por el modelo a destajo e indicado-
res de productividad. Comenta Adolfo Leén que “Bucarelia
fue la primera plantacién de la regidn en eliminar la figura del
contratista, asumiendo la modalidad de contrato individual,
con la caracteristica de que a cada trabajador se le pagaba
de acuerdo con requisitos expresamente determinados. La
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empresa llegé a manejar seiscientos contratos, lo cual exigia
una administracién sélida y bien organizada®'”.

En relacién con épocas dificiles para la empresa, comenta
don Adolfo que “a comienzos de la década de los 90 se pre-
sentaron varios problemas para la empresa, tales como se-
cuestros de directivos en las plantaciones, asesinatos de tra-
bajadores y pérdida de maquinaria. La apertura econdmica,
los problemas fitosanitarios, los bajos precios del aceite, y la
huelga en Bucarelia, también la impactaron™?”.

Un aspecto importante para Palmas Oleaginosas Bucarelia
fue la obtencién de la certificacién ISO 9001:2000 de icon-
tec para los procesos de produccién de fruto fresco de palma
y la extraccién de aceite crudo de palma y almendra en el afio
2002.

La compafiia pasé de tener cerca de 4.768 hectdreas de pal-
ma sembradas, a 2.415 en el 2009, como consecuencia de la
renovacién de plantas adultas y del avance de la enfermedad
de Pudricién del Cogollo, conocida como P.C. Asi mismo, la
produccién de aceite de palma producido se redujo en un
30.9% al pasar de 40.197 toneladas en el 2009 a 27.788 en
el 2010. Los palmicultores de la regidn, junto con el Ministe-
rio de Agricultura, estan haciendo todos los esfuerzos para
controlar y erradicar esta enfermedad. La causa de la enfer-
medad puede obedecer a una ruptura del equilibrio ecolégi-
co, sefiala su gerente. Es una zona de aguas abundantes y de
aluminio que posee contenidos de dcidos; todo esto puede
romper el equilibrio de los suelos.

%l Fedepalma. La Palma Africana en Colombia, apuntes y memorias, Volumen 2. Bogotd: 2001.
Editorial Kimpres Ltda. p. 155.

2 Entrevista con Adolfo Ledn Pizarro, Bucaramanga: 24 de mayo de 2011.
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Fruto de palma Cuitivo de palma

Para esta empresa “el manejo de la pudricién de cogollo, ha
sido permanente debido al olor que genera, atrae un cuca-
rrén que se mete al meristemo, pone sus huevos, las larvas
se multiplican y se alimentan de la planta generando un ce-
menterio de palmas. Se han hecho varios intentos de colocar
veneno pero no es suficiente. En la Costa Pacifica se acaba-
ron 35.000 hectdreas de palma afticana por este insecto™.

En la regién hay un nidmero importante de personas
combatiendo este fenémeno, que va desde la deteccién, |a
cirugia, la aplicacién del fungicida e insecticida, asi como la
permanente supervisién. En el 2009 se invirtieron $2.200

millones en este programa, pero no dio resultado. Este -

problema viene desde el 2005, pero entre el 2009 y el 2010
la afectacién crecié exponencialmente,

En relacién con el precio de los combustibles, la bisqueda
de alternativas energéticas, para que sean amigables con
el medio ambiente y renovables, han hecho tomar fuerza a
los biocombustibles, aspecto Importante para la empresa. £l
biodiésel que tiene varias fuentes de materia prima, como
el aceite de palma, se ha convertido en una alternativa muy
eficiente para la elaboracién de biocombustibles.

Comenta el gerente de la empresa que actualmente en Co-
lombia hay una sobreoferta de aceite de palma para producir
alimentos, por lo tanto el biodiésel se convierte en una opor-
tunidad importante para diversificar su uso. La tendencia
mundial es hacia el incremento de los biocombustibles y ha-
cia ta reduccién de los combustibles fésiles como el petréleo
o el carbdn, entre otros.

En ese sentido, el cultivo de palma y la produccién del aceite
tienen grandes oportunidades para el crecimiento, tanto en
Colombia como en el reste del mundo. Informa ef Gerente
que los precios del biodiesel estén regulados, lo que reduce
la volatilidad del negocio, elemento importante para el creci-
miento del sector, El precio de las materias primas se forma
con base en las cotizaciones internacionales, tales como las
bolsas de Rotterdam, entre otras.

Don Adolfo informa que “en un mercado abierto el precio
tiene dificultades. Hay paises como Malasia e Indonesia con
productividades més altas; la zona central de Colombia, don-
de estdn ubicadas la mayorfa de plantaciones, tiene aproxi-
madamente 100.000 hectéreas. En los cultivos de palma de
Bucarelia se utilizan medios de transporte como los bufalos
y las carretas, pues existen problemas culturales ~costum-
bres— que son dificiles de cambiar”.

La empresa se desarrolla a través de diferentes dreas como
la agronémica, donde se elabora y evalia el programa de cul-
tivo y produccién de fruto de palma por cada hectdrea, con
la mejor calidad vy eficiencia. Otra drea es la industrial, que
consiste en procesar de la mejor manera el fruto producto de
ta cosecha de la palma, tanto el propio como el que se com-
pra a otros productores de la region. Asi mismo fa compafifa
trabaja en dreas de gestidn interna, como la administrativa,
de gestién de talento humano y de salud preventiva para los
empleados de la empresa, soporte fundamental que Impulsa
su crecimiento.




Estrategias para la perdurabilidad

Una fortaleza de la compafiia radica en la estabilidad de
los empleados, en especial los administrativos y directivos,
que facllita la continuidad de los planes y las politicas de la
compafiia, evitando los costos de aprendizaje que pueden
alterar el crecimiento sostenido. Acompafia esta estrategia
la capacitacién tanto formal como informal de todos los
trabajadores, elemento que brinda garantfa en la calidad
del serviclo y del producto, fundamentales para que Palmas
Oleaginosas Bucarella permanezcan en el mercado, por
ello trabajan dfa a dfa en optimizar procesos para que este
resultado se produzca.

Indica su gerente que para sostenerse en el tiempo se deben
buscar fuentes de financiacién adecuadas a la capacidad del
flujo de caja de la empresa, asi como tener una planeacién a
corto, mediano y largo plazo. Esta politica de sostenibilidad
se encuentra implementada en la empresa y es una prioridad
para sus administradores.

Para Bucarelia, el mundo cambia muy répidamente y las em-
presas colombianas se deben referenciar con las compafifas
del mundo, y no sélo con las nacionales, para ser empresas
de clase mundial, acota su representante legal.

Otra fortaleza de ia empresa que coadyuva a su proyeccién
en el ttempo y competitividad, es la posibilidad que existe de
exportar acelte de palma. Informan que el aceite de palma de
Colombia es muy apetecido en el mundo. Hay tres bloques de
mercado para exportacién: EE.ULL, y Canadd, Centroamérica y
Mercosur. Al respecto sefiala Adolfo Ledn que han recibido lla-
madas de Italia y Alemania que buscan suministro de grandes
volimenes de aceite de palma. “No hay problemas de deman-
da, el problema son los precios, los costos y el délar?®”,

262 Ibidem.
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Una estrategia que fortalece la compatifa es el estar vincu-
lada al gremio de Fedepalma. En la zona central se integran
siete extractoras que comparten informacién previamente
autorizada para estar comparando indicadores y soportar _la
toma de decisiones.

En relacién con la importancia de las alianzas como factor de
perdurabilidad, Don Adolfo Ledn comenta que el 19 de abril
de 2007 nace ECODIESEL COLOMBIA S. A., una empresa pro-
ductora de biodiesel que se constituye en la alianza empresa-
rial entre ECOPETROL S. A., y slete extractoras de aceite de
palma de la zona centro (Magdalena Medio) del pafs, entre
ellas Bucarelia®*”.

Otro elemento estratégico que ha desarrollado Paimas
Oleaginosas Bucarelia consiste en la realizacién de labores
sociales mediante la Fundacién Fruto Social de la Palma,
antes Fundewilches, a través de la cual se apoya de manera
directa a los trabajadores, a sus familias y a la comunidad
que vive en su entorno.

Dentro de otras acciones de [a empresa para sostenerse esté
la investigacién cientifica para mejorar la productividad. Se-
fiala el gerente que “las empresas asociadas a Cenipalma
deben pagar una cuota mensual para el sostenimiento y a
cambio sus empleados pueden capacitarse en eliminacién de

plagas y demds elementos de los cultivos?®”,

Para Olga Herndndez Reyes, asistente de gerencia, “la per-
durabilidad se debe a que los directivos han contado con
una planeacién estratégica clara, la junta directiva ha estado
pendiente, los gerentes han desarrollado una buena gestién
y no ha habido mucha rotacién de duefios**”.

%% Entvevista cit.
%5 ibidemn.

%6 Entrevista con Olga Herndndez Reyes. Bucaramanga: 24 de mayo de 2011.




Palmas Oleaginosas Bucarelia S. A., ha estado permanente-
mente amenazada por factores que ponen en riesgo su per-
durabilidad. Esta situacién la ha conducido a una permanen-
te reinvencién de procesos y planes de accién de acuerdo a
la medida de sus necesidades, lo cual corresponde a lo re-
comendado por Paco Lépez*’ en materia de perdurabilidad
empresarial.

La diversificacién en sus productos les ha facilitado la aper-
tura de mercados, factor de permanencia en el tiempo, que
segln el investigador Carlos Dévila, juega un papel necesario
en materta de perdurabilidad empresarial,

La junta directiva ha sido fundamental en la implementacién

de las buenas précticas en la compania, necesarlas para pro-
yectarse con éxito a largo plazo.

5.14. MARCALI S. A.

“Pioneros de Renault en Colombia, concesionario represen-

tante de las marcas, Mercedes Benz, Chyrsler, Jeep, Dodge,
Kia y Citroén”

Historia

Marcali S. A. “Maquinaria, Automotores y Repuestos Cali”,
fue constituida por don Carlos Jiménez Quintana y don
Alvaro Valencia Scarpetta el 13 de noviembre de 1947 en
la ciudad de Cali, quienes unidos por una gran amistad,

decidieron iniciar su propio negocio en un modesto local en
dicha ciudad.

Comenzaron su vida comercial vendiendo aceites y llantas.
Con el pasar del tiempo, “como consecuencia de los buenos

%7 Disponible en: http:fwww.pacolopez. blzf2005/03/arquitectura-arganizacional/. Consultade

el 13 de enero de 2011.
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resultados en ventas y el empuje y tesén que le imprimieron
al negoclo, logran obtener la distribucién de GOOD YEAR e
ICOLLANTAS. En 1952, por el crecimiento sostenido de la
empresa, adquieren la subdistribucién de jas marcas de ve-
hiculos OPEL, GMC, FORD, OSMOBILE para el occidente de
Colombia, Zona Cafetera y los Santanderes.”2%

Carlos Jiménez se casa con dofia Cecllia Fajardo. Comenta
Marcela Jiménez, su hija y actual Presidente de la companiia,
que su madre fue una compafiera inigualable, quien con amor
y dedicacidn le imprimié a don Carlos la tenacidad requerida
para la consecucién de sus logros. De la unién de estos es-
posos nacieron 3 hijos: Patricia, Mauricio y Marcela, quienes
se vincularon a la compafiia. Carlos Jiménez se empefié en
preparar a sus hijos y a los empleados para el futuro. “Decia
que la camiseta debfa sudarse para alcanzar el éxito®*”.

Rubén Baquero, vicepresidente de la empresa, comenta que
la filosoffa del fundador era “espectacular”, la que influyé
positivamente en su vida personal y profesional. Don Carlos
orientaba acertadamente a los directivos y empleados,
a quienes transmitia sus experiencias de vida”®. Sady
Rodriguez, se inicié en la empresa apoyando la declaracién
de renta, actualmente es la Directora Financiera y Contable.
Recuerda que don Carlos Jiménez le decia “si quiere
seguir grande conmigo debe tener esfuerzo, dedicacién y
compromiso®”,

268 Escrito Marcela jiménez, Presidente de Marcali S.A.
269 |bidern.
@0 Entrevista, Bogotd, abril de 2012.

Z1 o bidem.
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Ala izquierda Carlos Jiménez Quintana ~Fundador—

“Don Carlos Jiménez era sencillo, disciplinado, metédico y
permanente luchador; alegre y con buen sentido de humor.
Se disfrutaba la vida y gozé hasta el dltimo momento de su
vida”. Decfa que “la vida debe tomarse siempre con alegria y
amor”, también que “la meta es fugaz y el camino eterno”.
Carlos Jiménez Scarpetta, su padre, trabajé en la compaiifa
controlando y supervisando el aimacén de repuestos. Las re-
laciones de padre e hijo eran armoniosas®’?”.

En 1949 los soclos deciden separarse, trasladdndose don
Carlos Jiménez Quintana a Bogotd, donde abre una sala de
ventas de automéviles en {a carrera 13 con calle 18, ala que
denomina Marcali y Cia. Ltda., formalizando la constitucién
de la sociedad el 6 de septiembre de 1949. Don Alvaro Valen-
cia se queda con la sucursal en Cali cambidndole el nombre
a Marcali Ltda.

Se inicia el desarrollo de la compafifa con la distribucién de
la marca Renault, liderada inicialmente por don Carlos Jimé-
nez y posteriormente por Marcela Jiménez, quien realiza la
ampliacién del negocio con la adquisicién de otras marcas
(MERCEDES BENZ, AMG, CHRYSLER, JEEP, DODCGE, KiA y
CITROEN). £n la distribucién de Renault llevan 42 afios, En

2 Entrevista, Marcela Jiménez. Bogotd abril de 2012.

1966 don Carlos Jiménez compra su primer local en la carre-
ra 13 con calle 34; a través de los afios va adquirtendo los
inmuebles aledafios hasta conformar un lote de 7.800 m?,
donde hoy opera la organizacién?’.

L.a hija mayor del fundador, Patricia Jiménez, trabajé durante
30 afios ocupando cargos administrativos dentro de la orga-
nizacidn y “se pensioné después de dedicar su vida al trabajo
y a la empresa”, acota Marcela Jiménez. H otro hijo, Mauricio
}iménez, trabajé por 16 afios con la companifa, inicialmente
como subgerente, y posteriormente dirigiendo la posventa
de Renault, “con un gran deseo de satisfacer siempre a los
clientes”. “Desafortunadamente para nuestra familia y para
la comparifa, Mauricio fallecié en mayo de 1996, como con-
secuencia de un accldente®*”.

Marcela, la hija menor, lleva actualmente el rumbo de la

compafifa. Inicia su trayectoria profesional en la empresa en.

el afio 1980, como asistente del jefe de vehiculos usados.
Pasa posteriormente por las diferentes direcciones de de-
partamento llegando a la Gerencia General. Posteriormente
ascendid a la Vicepresidencia y con el fallecimiento de don
Carlos Jiménez, asume {a Presidencia de la organizacién?”>”.

En escrito enviado por la empresa se comenta que “En 1969
cuando el gobierno colombiano vio la necesidad de impulsar
la industria automotriz nactonal, tomé la decisién de escoger
a la Regie National des Usines Renault, una firma estatal de
Francia, para crear una empresa con la capacidad de ensam-
blar carros en el pais, que se conocié como la Sociedad de
Fabricacién de Automotores S. A. Sofasa. Un afio después, el
14 de julio de 1970, se ensamblé el primer modelo de la mar-
ca Renault: el Renault 4, que sigue siendo recordado incluso

¥ Escrito de Marcelz Jiménez.

¥4 Escrito cit.

5 (bidem,
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hasta nuestros difas. Es designado Marcali como el primer
concesionario de la marca Renault en Colombia?7¢”,

Marcalt abre la primera sucursal en Bulevar Niza calle 127
con 35 de Bogotd, en octubre de 1991. En 2006 es vendida,
en razén a los proyectos de ampliacién de la sede principal,
luego de haber tenido el local alquilado desde el 1° de junio de
1998 a un concesionario colega de la marca Renault. EI 5 de
noviembre de 2004 le es otorgada a la empresa la concesién
para distribuir vehiculos MERCEDES BENZ, CHRYSLER, JEEP
y DODGE. En concepto de su Presidenta, este logro fue de
gran importancia para ubicar a la compafia a la altura de
un rmercado competitivo y en evolucién. Posteriormente,
en enero de 2007, les conceden la distribucién de vehiculos
Kia, marca coreana de gran prestigio, completando asi un
amplisimo portafolio de productos.

Con la llegada de estas marcas a la empresa, “se construye

un amplio complejo automotriz donde se albergan las-

salas de exhibicién de cada una de las marcas con sus
respectivos talleres especializados, venta de repuestos
originales y accesorios, venta de vehiculos usados de todas
las marcas, disponiendo de 8 entidades financieras con
un puesto dentro de las instalaciones, Broker de Seguros,
auditorios, restaurante, parqueadero piblico cubierto para
150 vehiculos®””, Se abren puntos de venta estratégicos en
diferentes lugares de la ciudad.

A partir de mayo de 2008 se ubican en el Centro comercial
Gran Estacién, con la marca Renault; en octubre de 2010 en
Centro Mayor con, CHRYSLER, JEEP y DODG, en noviembre
de 2011 en Centro Comercial Bima, con CHRYSLER, JEEP
y DODCE, y en febrero de 2012 en Gran Estacién Il con
MERCEDES BENZ, CHRYSLER, JEEP y DODCE y CITROEN. En el

76 loidem,

#7  Escrito cit. de la empresa.
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afio 2011 adquieren la representacién exclusiva de CITROEN
para la Ciudad de Bogotd. En el afio 2012 es concedida por
MERCEDES BENZ la representacién de AMG Gama deportiva
de la marca, se abre una sala Premium en la Carrera 7 con

Calle 75.

La sede principal de 1a empresa

Marcela Jiménez comenta que “crecer con los colombianos
es sentido de orgullo; asi como ver a clientes que alguna vez
les fue entregado un Renault 4 y hoy les entregamos un Mer-
cedes Benz”. Afirma que “Nos hemos desarrollado conjunta-
mente con nuestros clientes?®”.

Estrategias para la perdurabilidad

En primer término, un factor de perdurabilidad que ha
marcado el camino de la empresa en el tiempo, se debe en
gran parte a una cultura de trabajo, seriedad, credibilidad
y transparencia inculcada por su fundador. Otro factor de
importancia ha sido la capacitacién permanente en toda la
organizacién, cuyos servicios y productos se encuentran
fundamentados, entre otros, por el talento humano,
permitiendo continuidad con gran experiencia.

La estabilidad laboral ha permitido que varios de los
empleados hayan hecho carrera dentro de fa empresa y

78 ihidem.
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lleven muchos afios vinculados a ella. Empezaron en cargos
bajos y hoy ocupan posiciones importantes, representando
un efemplo y motivacién para todos los colaboradores que
les ha generado sentido de pertenencia con la empresa. La
disciplina, la fe y la visién con innovacién, son elementos que
desarroltan en el dfa a dia de la organizacién, fortaleciéndola
y conduciéndola hacia un futuro sostenible.

La junta directiva ha sido familiar, pero con asesores
externos permanentes de trayectoria profesional, [os cuales
acompafian a la empresa en la adopcién de las mejores
decisiones, velando por los rumbos de [a organizacién, v,
claro estd, por su permanencia en ef tiempo.

La armonia en las relaciones de la familia con la empresa es
otra estrategia de supervivencia de Marcali. Se encuentran
en proceso de estructuracién de un protocolo de familia
donde se independizan los intereses de la empresa y la
familia a efectos de preservar su sostenibilidad en el tiempo
y minimizar riesgos.

En concepto de Marcela Jiménez, la globalizacién de la
econornia, materializada por medio de los tratados de libre
comercio, constituye una oportunidad para incrementar
el comercio de todos los bienes y servicios, representando
una forma de competir y perdurar en el tiempo. Sefala que
“sobrevivirdn en el tiempo las ensambladoras capaces de
enfrentar la globalizacién”.

En su opinién “el TLC con Corea y con Estados Unidos,
este tltimo ya aprobado y que se encuentra en la fase de
implementacién, son oportunidades que permitirdn obtener
mayores y mejores productos a precios muy competitivos;
es una forma de incrementar el crecimiento de la empresa”.
Indica que la organizacién Marcali se ha venido preparando

en todos los niveles para acceder de manera exitosa a
las oportunidades, sin olvidar nunca la importancia y la
consolidacién del ensamble nacional.

Comenta que frente a [a crisis econémica tanto nacionales
como mundiales que afectan el mercado de los vehiculos,
los mdrgenes cada vez son menores, y por ello es necesario
vender mas unidades para poder cubrir [os costos y gastos y
as{ alcanzar niveles aceptables de rentabilidad.

Mareela Jiménez
Presidenta de Marcali S. A.

Marcali S. A., ha tenido un crecimiento sostenido a través
de una adecuada gestién administrativa, una oportuna
respuesta a los cambios de las fuerzas del mercado, asf
como en la determinacién de acciones claras apoyadas en
el compromiso de todos los empleados y administradores de
la empresa. Se trata de estrategias reveladas por los citados
investigadores Alfred Chaldler y Collins y Porras, entre otros;
instruidas por el fundador de la compafifa y fortalecidas por
sus posteriores generaciones y administradores.

La disciplina, continuidad de las politicas y el saber enfrentar
las dificultades propias de las empresas en marcha que en-
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sefia T. Kinni*”®, son factores encontrados en Marcali, que se
acompafian con la preparacién frente a hechos futuros como
la competencia, que tendran que enfrentar de cara a factores
exégenos, como los TLC.

El liderazgo que ejercié el fundador fue fundamental para
proyectarfa a largo plazo. La respuesta oportuna a las fuer-
zas del mercado ha propiciado la diversificacién, estrategia
importante que ha contribuido a [a perdurabilidad de esta

organizacién empresarial. Se trata de un factor de perdurabi-

lidad reconocido por Arie de Geus y Carlos Davila, investiga-
dores empresariales ya citados.

5.15. CONSERVAS CALIFORNIA S. A.
“Tradicion de sabor y visién de negocio a largo plazo”

Historia

Ef negocio de la pulpa de fruta en Colombia, antecedente his-

térico de Conservas California S. A., nacié en 1948 con oca-
sidn de la superproduccién de tomate que hubo en la cludad
de Barranquilla. Por aquella época, el sefior Emilio Faillace, in-
dustrial de dicha ciudad, decidié incursionar en este negocio,
adquiriendo para el efecto un equipo para producir la pasta
de tomate y otro para la fabricacién de envases metélicos

En ese mismo afio decidié también producir néctar de frutas,
debiendo importar los concentrados de pulpa de fruta, por
la falta de cosecha permanente en Colombia de esta materia
prima, y de una maquina especializada que las procesara.
En 1956 se asocié con W.R. Grace & Co. para ampliar la
gama de productos a comercializar, surgiendo la Sociedad
Conservas California Ltda., cuya propiedad, en 1963, pasé a
ser exclusividad de la compantia con la que se asocid, que en
1971 la vende a Nestlé, multinacional suiza®®!,

Posteriormente Nestlé se ve obligada a suspender los costos
de produccidn por cuanto no era posible tener la materia
prima durante todo el afio, y ta produccién asf lo exigfa. En
1981, ante esta realidad, se suspenden las actividades de la
empresa, la cual es adquirida por la Familia Serrano Pinto,
liderada por Ernesto y William, hijos de don Hipdlito Pinto?®,
“Industriales reconocidos en Santander en el negocio de la
palma africana, lacteos, construccién y comercio, qulenes
deciden incursionar en el negocio de los jugos” comenta
Ernesto Serrano Pinto, presidente de Conservas Californta
S. A%,

para almacenarla y comercializarta,
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Para fortalecer su conocimiento en el desarrollo de este pro-
ceso, dicho industrial tomd en Estados Unidos un curse en
tecnologfa de alimentos. Como resultado de esta naciente
organizacién, en 1950 se crea la Compafifa Colombiana de
Conservas y Extractos Vegetales Ltda., a través de la cual
inicié la produccién de la pasta de tomate2®,

Ernesto Serrano 2011 Producto de tradicidn
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En la década de los ochenta se inlclé en Colombta la naclonalizaclén de las compatifas ex-

7 tranjeras, por ello las multinacionales por politica comenzaron fa venta de sus empresas.

KINNI B, Thecdore. Enfeque visionario. México: McGraw Hill, 2002,

: . |
%2 i | de Gaseosas Hipinto.
0 Ppagina web Californla, Historta de Conservas California. Recuperada el 28 de agosto de Prapietario por aquella época as Hip
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Como antecedente a la adquisicion de la compafifa y a su
visién en el negocio, don Ernesto Serrano comenta que la
familia era propietaria de unas plantas para concentrar pul-
pas de frutas —ex6ticas, tropicales—, negocio que en esa épo-
ca era muy atractivo por la facilidad de exportarla a Europa.
Debido a la revaluacién del peso cambiaron las condiciones
del mercado y por ende las exportaciones, en consecuencia
el negocio dej6 de ser lucrativo e interesante. Frente a este
contexto, decidieron suprimir dicha actividad.

Con el fin de utilizar la materia prima —pulpa de frutas— que
venian trabajando, determinaron incursionar en el sector
de los jugos, buscando para ello una marca conocida para
su comercializacién. Esta decisién se materializé con la
compra de Conservas California S. A, cuya imagen ya estaba
en el mercado. Realizaron un diagnéstico de la empresa,
decidiendo como plan de accién para fortalecerla y activar
su crecimiento y sostenibilidad, el desarrollo de acciones
que cimentaron el nacimiento de una empresa perdurable
y sostenible por més de cincuenta afios en el mercado
colombiano.

El sefior Leopoldo Cortés Ortiz, director administrativo vy
financlero de Conservas California, comenta que cuando la
compatifa inicié nuevamente sus actividades en cabeza de
la familia Serrano Pinto, él asumié la gerencia con noventa
empleados que pertenecian a la empresa antes de cesar en
sus actividades, pues preservar el empleo y aprovechar la ex-
periencia y el conocimiento era importante para los nuevos
propietarios. En ese momento se enfrentd al reto de hacerla
crecer conforme a las directrices y estrategias impartidas por
Ernesto Serrano Pinto?®.

4 Entrevista con Leopoldo Cortés Ortiz, Bogotd 18 de junio de 201 1. Vinculade a la comparifa
desde hace mds de treinta afios. Trabajd con Nestlé cuando era propletarta de Conservas
California.

CASQS DE EMPRESAS PERDURABLES EN COLOMBIA

Un hecho que marcé un hito en la empresa fue la fabricacién
del Néctar California, producto estrella de la empresa que
atin permanece en el mercado.

La disminucién en las ventas ocasionada por el manejo de
los precios de los productos, los cuales por aquellas épocas
no estaban en manos de la compaiiia, asi como el esquema
corporativo y de gobernabilidad en el afio 2000, les generé
la necesidad de cambiar de estrateglas y de procesos. Esta
iniciativa se formalizé en el 2004, cambiando el esquema
corporativo de la empresa y el manejo de los precios.

Para Melba Escorcla, representante legal de la compafifa, el
proceso de cambio mencionado no fue facil, en su inicio no
se atemorizaron frente a la disminucién de las ganancias en
los primeros meses del proceso.?,

El sefior Serrano considera “hoy en dia la ubicacién de nues-
tras plantas permite un cubrimiento geogréfico en la distri-
bucién de productos en la Costa Atldntica, Cundinamarca,
Boyacd y los Santanderes. Conservas California tiene un pre-
sente y un futuro con muchas oportunidades, por estar ubi-
cada en un pais tropical, donde la variedad de frutas exéticas
permiten obtener buenas oportunidades de exportacion”,

Otro aspecto a resaltar es el relacionado con el manejo del
sindicato de la compafifa y sus relaciones con la alta direc-
cién, representadas en “armonfa, respeto y buen entendi-
miento, de tal suerte que nunca ha sido un elemento de con-
flicto” comenta Ernesto Serrano®’.

Jaime Salcedo Barraza, trabajador vinculado a la empresa en
el drea operativa desde hace 36 afios y vinculado al sindica-

25 Entrevista con Melba Escorclz, representante legal Conserves California S.A. Barrangullla: 4

de mayo de 2011.
B Ibidem.

B Entrevista cit.
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to, comenta que dicha organizacién de trabajadores “funcio-
na muy bien, todos trabajan por sacar a la empresa adelante
sin confiictos?®”. Benito Mejia, empleado del drea operativa
desde hace 35 afios, y vinculado también al sindicato sefala
que “hay consciencia plena de evitar los conflictos que afec-
ten el ambiente laboral y el crecimiento de la empresa. Sefia-
la que don Ernesto Serrano nunca ha querido acabar con el
sindicato, lo ha trabajado con inteligencia?®”.

Méquina manejo y envase de jugos Méquina manejo y envase jugos
Década afios ochenta Década afio 2000

Venden actualmente su imagen corporativa con el slogan
logrado como resultado de un concurso entre los empleados;
“Laexperiencia hacela calidad y nuestra gente la experiencia.”

Su filosoffa en materla comercial radica en una clara
conciencia de la fuerza de venta y el amor por la empresa,
pues menguan los riesgos y fortalecen el crecimiento de la
organizacién. Trabajan con fundamento en el autocontrol
y el sentido de pertenencia de los empleados, lo que
ha minimizado el desperdicio, asi como los dafios en la
produccidn y en las ventas. El manejo de la empresa que est4
basado en la honestidad y el respeto por los trabajadores,
pues en concepto de don Ernesto Serrano, el recurso humano
es el que genera ef buen resultado. Actualmente poseen 290
empleos directos y 300 indirectos.

#8  Entrevista con jaline Salcedo Barraza y Benito Mejia. Barranqutlla: 4 de maye de 2011,

29 Ibider.

Estrategias para la perdurabilidad

Enarasde preservariasupervivenciadelaempresayhacerlamds
competitiva, implementaron un nuevo esquema corporativo
como se sefiald, el cual conté con el apoyo total de la alta
direccidn. En este desarrollo revisaron sus procesos internos,
determinando la necesidad de establecer la independencia
administrativa en las empresas de la organizacién, el cambio
y la alineacién en los procesos de produccién y sistemas de
distribucién, asi como el manejo directo de los precios en los
productos, estrategia que les generé excelentes resultados,
comenta su representante legal.

Trabajaron el cambio de mentalidad de los colaboradores,
con el objeto de arraigar mas profundamente su sentido de
pertenencia y compromiso, de mejoramiento continuo y de
autocontrol en |os procesos, con impacto positivo en el tiempo.

Don Ernesto comenta que otra fortaleza de la empresa
se encuentra en el manejo del producto pensando
fundamentalmente en la salud, y aunque su produccién
es costosa porque no utilizan preservantes, colorantes o
aditivos, pues trabajan Gnicamente con agua, azticar y pulpa
de frutas; impera |a calidad del mismo, representando uno de
los secretos para que después de tantos afios sigan siendo
requeridos por el-consumidor por su sabor tradicional.

Otra estrategia de sostenibilidad ha sido la tecnificacién
y modernizacién de los equipos y la diversificacion de los
productos, conservando la buena calidad para hacerle frente
a la competencia, que les permitié ser mds competitivos,
crecer y fortalecerse. La tecnologia y el desarrollo de
procesos de industrializacién ha sido la base del crecimiento
de Conservas California S. A.

Con el dnimo de preservar la unién familiar y el negocio
en el tiempo, las relaciones de la familia con la empresa




son ordenadas y armoniosas. Actualmente se encuentra
en la tercera generacién, dos de sus miembros trabajan en
la empresa. Si bien es cierto que la familia no ha suscrito
formalmente un protocolo de familia, “de palabra existe?®”
sefiala don Ernesto, pues la determinacién de reglas es
importante para preservar la empresa y claro estd, la unién de
la familia, y asf se cumple. Por ejemplo, para que un miembro
de familia ingrese a la comparifa, debe tener conocimiento
de la actividad que va a desempefiar y no por el simple hecho
de tener lazos familiares.

Se respetan fielmente las buenas practicas heredadas del pa-
dre de don Ernesto Serrano y las predicadas por él, las cuales
siempre han sido desarrolladas en las compaiifas de la orga-
nizacién como soporte de sostenibilidad y perdurabilidad.
Estas buenas prdcticas corporativas que involucran la rela-
cién familia-empresa- propiedad, son el reflejo de la posicién
de Conservas California S. A., en el mercado de la regién y
frente a sus grupos de Interés interno y externo, asf lo afirma
su Presidente. Estas relaciones se ven apoyadas por la uni-
dad y el profuso apoyo en la determinacién de las inversiones
o desarrollos, al igual que la confianza y la transparencia.

Una visién del negocio a largo plazo es una politica de
sostenibilidad de Conservas California. En concepto
de su Presidente, las empresas deben amoldarse a las
circunstancias eccndmicas y sociales del pais, deben tener
obras de infraestructura para que sean competitivas, asf la
economfa colombtana se fortalece y por ende las industrias;
sus estrategias y politicas deben estructurarse a largo plazo.

Una junta directiva cuyas decisiones son Importantes para
el crecimiento de la compaitia es un factor de permanencia
empresarial importante para Conservas California. Este orga-
nismo directivo estd integrado por cinco miembros principa-

280 Enirevista cit. Ernesto Serrano.
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les con sus respectivos suplentes, de los cuales tres son de
la famitia y dos son externos, esta tltima decisién como una
buena préctica de gobierno corporativo que permite la toma
de decisiones acertadas gue protejan la supervivencia de la
empresa.

La persistencia en los negocios y la ausencia de improvisa-
cién, politicas proyectadas en el tiempo, constituyen accio-
nes que forman parte del dfa a dia de la empresa y soportan
su camino hacia la sostentbilidad.

El ya mencionado Leopoldo Cortés Ortiz en cuanto a
la perdurabilidad de Conservas California S. A., sefiala
que adicionalmente a los factores menclonados, han
desarrollado estrategias para impulsar la empresa. Menciona
la dinamizacién del goodwill en el mercado, la calidad de
los productos especialmente el Néctar, la ampliacién de

las plantas de produccién con la instalacién de la dltima.

tecnologfa; el tesén de los propietarios, la permanente
reinvencién e innovacion, asf como el excelente servicio.

Si blen es cierto que han tenido algunas épocas de mayor
cuidado con las finanzas “originadas por la economia del
pafs, la fluctuacién de! délar, el crecimiento de los negocios
y la inflacién, son factores que han sido bien sorteados por

la empresa con estrategia®'”.

La sefiora Fanny Martinez, Coordinadora de Gestién Huma-
na, comenta que el ambiente y la estabilidad laboral en fa
empresa son excelentes, asi como el sentido de pertenencia,
cultura implementada y construida por la alta direccién, pre-
supuestos que en su concepto han contribuido sustancial-
mente a su crecimiento y perdurabilidad.

291 |ndica Ernesto Serrano en entrevista cit.
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Otro factor de sostenibilidad est4 representado en la innova-
cién del sistema de distribucién para obtener mayor mercado
y la excelente atencién al cliente; de igual manera la venta y
entrega de productos se realiza tienda a tienda, cumpliendo

con su calidad y oportunidad. E! 80% de las ventas se maneja
bajo este esquema?2,

Un aspecto que en concepto de don Ernesto Serrano debe
ser reconocido como soporte en la perdurabilidad de una
empresa es el rol del lider, persona que debe propiciar un
trabajo a largo plazo. Los lideres deben lograr precisamente
ese largo plazo para desarrollar los proyectos y evidenclar
su resuftado, pues de ello depende la perdurabilidad del
negocio. “Si la idea del emprendedor es solamente la de

ganar dinero a corto plazo, se trata de un mal comienzo y
seguramente fracasard®*”,

5.16. INDUFRIAL S. A.

“Decisién de progresar, conocerse y saber asumir responsa-
bilidades”

Historia

Para remontarnos al origen de la empresa, hay que empezar
por el emprendimiento de don Enrique Zurek Mesa?*, origl-
nario de Ocafia, aunque desde muy joven radicado en Carta-
gena, a donde llegé con la Escuela Naval de Cadetes, cuan-
do la ciudad era pequefia, pero famosa por sus murallas. De
esta experiencia asimilé principios como la “responsabilidad,
amor por el trabajo, capacidad de reflexién para identificar
lo que quiere, persistencia y constancta para lograr sus ob-
Jetivos, no amedrentarse ante el primer obstaculo, aprender

2 Entrevista con Fanny Martinez. Batranquilla: 4 de mayo de 2011.

3 Entrevista cit. a Ernesto Serrano.

% Revista Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas, Empresas y Empresarlos del Ca-

ribe Colombiano. Ediclones Tecnolégicas de Bofivar. p. 42,

a argumentar cuando obtenfa un no por respuesta, y buscar
PRl g5
siempre el lado positivo de las personas®”.

Comenta don Enrique que Cartagena comparada con
Barranquilla, cuyo desarrollo industrial fue mds acelerado,
tuvo un crecimiento mds lento, pues su infraestructura era
basica. “Hoy por hoy las refinerias y otras industrias pequefias
la han fortalecido®¢”,

Enrique Zurek 2011

En Cartagena se casé con la seflora Norma Lequerica,
originaria del Corralito de Piedra, como tradicionalmente se
denomina a dicha ciudad. :

En 1956, cuando surgié la idea de crear la empresa, sefiala
Don Enrique que acababa de ocurrir unfenémeno impor’Fante
para el pafs: el gran ingreso de divisas por las exportaﬂc:ones.
de café, presentdndose una importante bonanza: Era la
época de la dictadura de Rojas Pinilla, el café subid a US$2
|a libra por el gran ingreso de divisas, se abrieron las Bdualjlf;ls
y se autorizd el ingreso de toda clase de blenes, situc?mon
que trastornd al sector industrial. Como consecuencia de
este hecho desaparecieron varias industrias que estaban
consoliddndose, pero que no resistieron esa apertura
irreflexiva. Al finalizar la bonanza de divisas, el precio del
café bajé nuevamente; vino el periodo de las vacas flacas,

5 Eptrevista con Enrigue Zurek, fundader de Indufrlal S.A. Cartagena 7 de jullo de 2011

26 ibidem.
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de escasez de divisas y se tomaron, entonces, las medidas

contrarias: restricciones para las importaciones y regreso al
proteccionismo7”, :

Esta situacién lo llevé a pensar en la necesidad de fabricar
enfriadores, méxime cuando frente a la restriccién de las im-
portaciones en los almacenes no habfa nada que vender de
estos productos. Sefiala que no se equivocé al pensar que
los refrigeradores eran una excelente opcién, si se tiene en
cuenta que en la regién son un articulo de primera necesidad
para enfriar los liquidos, conservar helados, etc.

Decidi6 lanzarse solo en el proyecto al no encontrar socios
que colaboraran en la materializacién de su suefio. Inicié
con un capital de $7 mil pesos y tomé en arriendo un local

pequerio en la Calle de Tejadillo por valor de $200 pesos
mensuales,

Para Iniclar la fabricacién de los primeros equipos contraté
a un técnico, quien llegé con algunos ayudantes, compré
maquinaria e insumos en Barranquilla, e iniciaron el traba-
Jo. Inicialmente fabricaron 6 refrigeradores los cuales fueron
vendidos répidamente, debido a la calidad del producto, mas
adelante los fabricaron tres refrigeradores mensuales, luego
de esa primera experiencia, En Barranquilla consiguié crédito

y facilidades para proveerse continuamente del material que
necesitaba, comenta la revista.

Para lograr el crecimiento de la empresa debia conseguir mas
clientes, razén por la cual viajé a Bogota y visité a sus ami-
gos de Bavaria, entre ellos don Alberto Samper, a quienes les
conté de su empresa. La visita fue oportuna pues en dicha
empresa requerian de 300 refrigeradores y embotelladores;
don Enrique, arriesgado e ingenioso, le manifesté que “él era

*7 Entrevists clt. Enrique Zurek,

. + »”
la persona indicada para cumplir con el pedido®®”. Un dato
interesante: “producfa tres botelleros mensuales y ese dia se
comprometié a fabricar tresclentos.”

Aceptada la propuesta de fabricar los refrigeradores reque-
ridos, prosiguié el proceso de contratacién con el doctor
Hoyos Urbina de la Oficina Juridica de Bavaria, quien le pre-
gunté sobre el capital de la empresa, la razén social y los
documentos que acreditaban su existencia. Como el capital
apenas alcanzaba fos $7 mil pesos y atin no habia formaliza-
do la empresa, realidad que no permitfa suscribir el contrato
con Bavaria®’, regresd a Cartagena a obtener lo que le exi-
gfan, con el compromiso serio, de‘esperarlo.

El técnico le aconsejé que sumara la maquinaria y los enfria-
dores que tenfa por vender al capital de la empresa, y asi se
hizo. Formalizé la compafiia, denomindndola Enrique Zurek y
Cfa., aumentando el capital a 10 mil pesos.

Regresé a Bavaria con las nuevas condiciones de la empresa,
pero como no eran suficientes por el valor del capital frente
al valor del contrato, ofrecié la constitucién de una péliza
de garantia, por ella debié pagar $10 mil pesos. Para poder
adquirirla y entregaria, abocé a la amistad y confianza de sus
amigos, les propuso la entrega de un adelanto para iniciar la
fabricacién de los refrigeradores para poder pagar la garan-
tfa; aceptaron la propuesta, pagé la péliza, la entregé e inici6
la fabricacién de los refrigeradores y cumplié oportunamen-
te los términos del contrato. :

Asi despeg6 la compafifa, comenta su fundador quien actual-
mente tiene 85 afios, trabaja en la empresa, tiene la calidad
de presidente y aconsefa en los negocios y decislones, pues

28 | contratc fue por valor de 250 mil pesos.

22 Revista Cit.
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su experiencia, conocimiento y visién de empresarlo exitoso
es fundamental para sus administradores.

Don Enrique actualmente pertenece a varias juntas directi-
vas, Sefiala que definitivamente fue una proeza haber logra-
do que le aceptaran la firma del contrato en estas condicio-

nes. La seriedad de la palabra empefiada a sus amigos que:

conocian de su transparencia y responsabilidad fue la mejor
carta de presentacidn en la tarea encomendada.

En el acto de conmemoracién de los cincuenta afios de la
empresa, en el 2006, don Enrique coments la arriesgada ne-
gociacidn: “Fue un contrato conseguido a punta de lengua,
oraciones y buenas relaciones. No es facil imaginarse la cara
de los ejecutivos de Bavaria cuando llegaron a la pequefa
Indufrial y en medio de un calor infernal encontraron a no
mds de cuatro empleados, un par de viejos equipos y algu-
nos escritorios. Sin duda era un panorama poco prometedor
para un compafiia que importaba gran parte de sus insumos
e infraestructura®®®”,

Lanzarse al contrato y aceptar cumplir con el pedido “fue
el resultado de una decisién muy grande de progresar, de
salir adelante, de no tenerle miedo a enfrentar nuevas situa-
ciones, de conocerse y saber asumir responsabilidades, y de
estar seguro de que quedarfa bien ante la confianza que me
estaban brindando®'”. Asegura que siempre hay que hacer
un esfuerzo, analizar las oportunidades que se presenten y
tomar las declisiones para aprovecharlas en su momento.

Asi tnicié Indufrial su camino empresarial, con una orienta-
cién diferente a la actual pues se dedicé a los mercados del

6 Entrevista citada.

™ Fue la empresa plonera del alre acondicionado en Colombia. Posterlormente se especiali-

zaron en el sector comercial orientdndose hacla la conservacién de alimentos, asi como 'a
refrigeracion de bebldas y helados.

aire acondicionado y la refrigeracién doméstica, recuerdan
en la entrevista, ‘

“Para continuar con su negocio debfan tener un mayor
capital de trabajo, asi que don Enrique decidié proponer a
unos amigos, reconocidos en el sector comercial y social,
que fueran accionistas de la empresa. Alfonso Pereira y
Antonio Araiijo aceptaron el reto y la compafifa se fortalecis,
esto les permitié cambiarse a una sede mas amplia en donde
finalizaron la entrega de los refrigeradores solicitados por
Bavaria”*%,

Luego de 4 o 5 afios adquirieron una edificacidn propia, re-
presentando un paso mayor en el fortalecimiento de la com-
pafifa. Diez afios después tuvieron un crecimiento muy im-
portante y la planta aumentd a cien trabajadores. Hoy es una
empresa con 60 afios de existencia y 320 trabajadores.

jorge Eduardo Mufioz, Gerente General

La compafifa solo ha tenido dos gerentes: Don Enrique hasta
el afio 2000 y desde el 2001 en adelante Jorge Mufioz, quien
resalta la buena calidad de los trabajadores de la costa, acota
que son habiles, inteligentes y creativos®®.

%02 Entrevista con Jorge Eduardo Mufioz, Cartagena, 7 de julle de 2011.

%3 Np fabrican enfriadores para uso doméstico pues se requlere de maquinarla muy especial
que no poseen, aurque alguna vez Intentaron hacerlo. Su foco es la fabricacion de enfrlado-




CASOS DE EMPRESAS PERDURABLES EN COLOMBIA

@@

Hasta el 2005, debido al cambio del entorno empresarial y
del contexto econémico, se torné mas dificil el tema de las
ventas en el exterior, pues la demanda no habfa crecido en
la misma medida que crece la oferta, sefiala Jorge Muhoz.
Comprar materias primas, transformar y vender era su nicho,

pero debfan fortalecer ef producto en el servicio prestado a
sus clientes.

Indufrial tuvo que aceptar el desafio de la apertura econémi-
ca, el reto de competir en los escenarios mundiales contra
empresas respaldadas por sus respectivos gobiernos, con
infraestructuras mds modernas, con mercados domésticos
mds grandes, cuenta su gerente.

En el 2006 los lazos comerciales se extendian hasta Nica-
ragua, Reptiblica Dominicana, Panam4, Trinidad y Tobago y
Puerto Rico. Elaboraban mensualmente 2.500 unidades de
equipos, de las cuales el 30% se comercializaba en el exte-
rior. Actualmente, la cantidad de unidades producidas es

superior, asi como su comercio fuera del pafs, exportando .
a Venezuela, Ecuador, Perti, México, Puerto Rico, Reptiblica

Dominicana, Islas del Caribe y Florida (EE. uu.).

Informa don Jorge Mufioz que los modelos de los artefactos
de refrigeracidn comercial e industrial de la empresa son va-
rtados. Presentan al mercado congeladores verticales y hori-
zontales, congeladores vitrina para visibilidad maxima de los
productos, entre ellos los de pastelerfa. Fabrican neveras co-
merctiales verticales y botelleros horizontales, seglin se evi-
dencia en la revista que publica la empresa como estrategia
comercial, donde se lee indufrial, el frio rentable. A este pro-
greso hay que sumarle la posibilidad de conseguir las mate-
rias primas en Colombia, lo que facilita la cadena productiva.

res de uso comercial,

Comenta don Enrique que en 1999 tuvieron una crisis fuerte
en la empresa, cuando las ventas disminuyeron en un 50%.
Fue necesario entonces acudir a un severo plan de reestruc-
turacién administrativa, y polticas de ahorro, En este proce-
so es designado un nuevo gerente, Jorge Mufioz, quien llegé
con el reto de activar el crecimiento de la empresa, mejorarla
y hacerla sostenible en el tiempo.

Afirma el fundador que en Colombia las empresas er'atran en
crisis o pasan por situaciones dificiles por la aEJsenaa de e‘s~
trategias para hacerse fuertes. La falta de capital de trabaJ?
para iniciar o sostener una empresa es un factor que contrli-
buye a dicha crisis. Frente a esta realidad delas efnpres‘?s yla
forma de colaborar para evitarla, predica lo siguiente "Ense-
far a trabajar a-los demds es hacer patria, es el mejor legado
de un empresario®?’.

Una de las primeras ideas de don Jorge Mufioz consist?é en
repotenciar lo viejo, esto es, arreglarlo y ponerlo a funmo}nar
como nuevo, reconvirtiéndolo a las necesidades del pais y
del cli.ente final del producto, ademas con la caracteristica
de no contaminar el ambiente. Esta actividad que si bie.n es
cierto ha generado competencia segtin su gerente, la misma
no tiene interés en la buena calidad de los productos y la
proteccién del medio ambiente, factores que le per'mlten ala
empresa ser superior frente a esta clase de competidores. No
obstante, para combatir la competencia desleal, la e.n:iE)resa
ha abanderado movimientos que permitan la expedicidn de
normas que regulen estos temas.

La repotenciacién la desarrollan, por ejemplo,f‘ton}ando L:!I‘l
equipo de refrigeracién viejo; aprovechan el c?scaron, le adi-
cionan material nuevo y garantizado, y a través de 5 plantas
de produccién modular ubicadas en 5 ciudades, que generan
10 empleos por planta, lo convierten en un producto nuevo

304 Entrevista cit. Jorge Mufioz.




y perfectamente potenciado para trabajar.” Repotencializan
de 10 a 15 equipos por dia y por planta. Esta idea representa
para la empresa una fuente de ingresos diferente a la tradi-
ctonal, que les permiti6 y permite, crecer y ser sostenibles.

Enrelaci6n con el recurso humano, resaltan que a las personas
se les debe dar la oportunidad de aprender, especializarlas
en sus labores y encarretarlas en los temas para retenerlas,
es otra forma de crear sentido de pertenencia y calidad en
los bienes y servicios prestados.

Otra idea estructurada con éxito fue buscar proveedores -fa-
bricantes en varias partes del mundo- para abastecerse de
fnsumnos de produccién a precios competitivos. Para el desa-
rrollo de esta estrategia, el nuevo gerente general visitd y se
entrevistd con fabricantes en India, Japén, China y Corea del
Sur, con recursos brindados por Proexport, donde vinculé a
Indufrial. Sobre el proceso se realiza la revisién de la calidad
y los elementos utilizados en la repotenclacién®®.

Comenta jorge Mufioz que han visto con satisfaccién que

algunas empresas multinaclonales externas les solicitan
la prestacién del servicio de garantfa y mantenimiento
de sus marcas en Colombia. Tienen talleres de servicio en
varias ciudades para atender oportunamente a los clientes.
En cuanto a sus ideas para fortalecer el crecimiento de
Indufrial, sefala adicionalmente, que consiste en reinventar
el negocio generando ingresos, crecimiento, empleo y
sostentbilidad, ademds afirma que ha sido el desarrollo de
ideas ajustadas a la economia de la empresa y las buenas
prdcticas de gobierno corporativo, las que les ha permitido
pasar de pérdidas acumuladas representativas a unas buenas
utilidades retenidas en balance, que les permite ser mas
fuertes y autosuficientes®®,

305 Tignen actualmente 320 empleades.

38 Informe de Indufrial a julio 7 de 2011,
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Sus principales clientes son Parmalat S. A, Venezuela y Co-
lombia, Alpina Venezuela y Colombia, Bavaria S. A., Postobén
S. A., Meals S. A., Quala S. A. y Zendl S. A3%,

Resalta, de igual manera, los proyectos que desarrolia la em-
presa dentro del programa de Responsabilidad Social Empre-
sarial (RSE), conscientes del papel de agentes sociales de los
habitantes de Cartagena, que se evidencia en la creacién de
la Fundacién Indufrial, a través de la cual vienen ejecutando
programas de gestién microempresarial en asocio con otras
entidades publicas y privadas, tales como apoyo a madres
cabeza de famtlta y apoyo a desplazados. “Asi mismo han
capacitado alrededor de 6 mit estudiantes en dreas adminis-
trativas e industriales, entre otras acciones, beneficiando
directamente a 400 desplazados, 575 desmovilizados, 680
jévenes, 220 afrodescendientes desplazados y 65 mujeres
cabeza de hogar®®”,

Segtin lo maniftestan su gerente y don Enrique Zurek, la em-
presa pertenece a varias familias amigas, lideradas por €l las
cuales le han depositado toda su confianza, a tal punto que,
atn hoy, los hijos de esos socios fundadores {e solicitan su
colaboracién para dirimir conflictos entre la familia. La idea
de don Enrique Zurek no es la de tener una empresa familiar,
ni que los administradores de la compafifa sean miembros de
las familias, “en consideracién a que las experiencias de las
empresas de familia son catastréficas, en especial cuando
contratan familiares sirvan o no sirvan para la labor, préac-
tica que ademds de desmotivar a los demds trabajadores,
acaba con una empresa®®”. El sefior Zurek fue testigo de la
desaparicién de muchas compafiias de amigos, ubicadas en
Cartagena, por la vinculacién de los hijos a fa empresa, sin

397 Eptrevista cit. a Jorge Eduardo Muticz.
38 Entrevista cit. Enrique Zurek.

39 Comenta of representante legal.




calidades que le permitieran crecer y sostenerse, informa su
gerente.

jorge Mufioz ve el futuro de la empresa en la continuacién de
la repotenciacién, asi como en prestar servicios a las multina-
cionales y convertirse en el proveedor de repuestos de refri-
geracién en el mercado colombiano, ya sea produciéndolos
o importandolos.

Los condensadores y evaporadores son producidos por la
empresa con tecnologia de avanzada, lo cual les permite
fabricarlos libres de mantenimiento, todos ellos a unos
buenos precios, con la respectiva garantia. Este servicio lo
prestardn en los hogares, al llegar a ellos basicamente en la
linea blanca —neveras— enviando a las casas de los clientes
a un grupo especializado, uniformado, quienes levantan un
diagnéstico y le brindan al cliente la tranquilidad de un buen
servicio, calidad y precio. Esperan obtener buenos ingresos
por esta linea, maxime si es un servicio esencial en los
hogares colombianos.

Ala entrada de la empresa se encuentra el siguiente letrero,
que indica el pensamiento y el valor que la empresa y sus
directivos le dan a los empleados y a los productos que
fabrican.

Aviso a la entrada de |a fébrica

CASQS DE EMPRESAS PERDURABLES EN COLOMBIA

Estrategias para la perdurabilidad

Para el gerente general y para el fundador de la empresa, en-
tre los hechos que han permitido que la empresa sea sosteni-
ble y perdurable, en primer término resaltan la diversificacién
de la oferta y el haber entendido que el servicio los vuelve
resistentes a los ataques externos, acciones que se materia-
lizan de acuerdo con los avances tecnolégicos, con el objeto
de situarse a la vanguardia del desarrollo de los productos
que fabrican.

Indufrial es una sociedad anénima que no depende de una
familia, aunque en la junta directiva hay miembros de fami-
lia®!°, Resalta como buena préctica corporativa y estrategia
que impacta en la sostenibilidad de la empresa, el hecho de
que en este organismo directivo hay tres miembros exter-
nos, representados en industriales de Cartagena, cuyas ideas
abren la empresa a una visién diferente. La junta directiva
es activa, examina presupuesto, endeudamiento y define la
politica de inversién, vigilando permanentemente el cumpli-
miento de los compromisos®™, Don Enrique representa los
intereses de la familia en este organismo directivo.

Para que la empresa permanezca en el tiempo bajo los con-
dicionamientos actuales, mantenga la profesionalizacion y
el ingreso por competencias, estdn preparando el plan de
sucesion, respecto del cual tienen especial interés en que
quien dirija la empresa en el futuro, serd seleccionado por un
concurso muy especial y debidamente profesionalizado. Lo
importante es la prevencién de riesgos que afecten la com-
pafiia y el negocio.

Evitar la fuga de talentos y aprovechar las competencias es
otra accién que sustenta la perdurabilidad de esta empresa,

310 goncinco principales y cinco suplentes.

3u Entrevista cit, Jorge Mufioz,
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“permite un proceso suave, competitivo y garantizado de re-
levo en la direccién de la empresa”*2, Buscar por fuera no
es lo mejor, porque se llega a aprender; la sucesién hay que
prepararila y fundamentarla. Esta forma de actuar es préctica
y acertada para la perdurabilidad de la compaiifa. Identificar
el perfit de cada uno es necesario para situar al empleado en
las labores adecuadas, y asf sean desempefiadas con alegria
y pasion, acota el gerente.

Para hacerse fuertes y afrontar los cambios, consideran que
el lider de la compafifa —fundamental en la supervivencia—
debe anticiparse al futuro y tomar acciones a través de los
gremios, defender sus intereses como parte de dicho equipo
y no marchar sélo como empresa. En su concepto es una
forma de fortalecer la supervivencia de la organizacién.

Estar preparados frente a los futuros tratados de libre
comercio que celebre el pais, y atentos a la competitividad
de sus productos, para conservar un mercado, es otra

estrategia de la empresa para permanecer. Indican que el

gobierno debe apoyar la reconvencién de las empresas para
alcanzar esta meta.

La repotenciacién, denominada en la empresa over hall, es sin
duda una estrategia de perdurabilidad importante, pues les
ha permitido crecer y fortalecerse, acompanada de la calidad
de los equipos que fabrican y de los servicios que prestan,
por {a eficiencia permanente y la atencién a las directrices
del fundador, apoyadas en su experiencia y conocimientos,
al igual que por la proyeccién aterrizada del futuro.

La idea de repotenciar lo viejo para generar mayores ingresos
ala empresa, asf como la biisqueda de proveedores en varias
partes del mundo para abastecerse de insumos de produc-
cién a precios competitivos y asi prestar servicios de repues-

312 tbidem.-

tos para neveras en los hogares colombianos, es una de sus
mayores estrategias en la perdurabilidad de la empresa.

Adicionalmente, don Enrique Zurek destaca que la empresa
ha perdurado porque ha sido muy conservadora en el endeu-
damiento, estableciendo como cultura el manejo modesto
de los gastos.

Caon fundamento en las experiencias y conocimientos adqui-
ridos, asi como en su visidn gerencial, jorge Mufioz conside-
ra que para iniciar una empresa y que ésta perdure en el tiem-
po, es necesarlo tener en cuenta los siguientes aspectos:

a. Tener claro el proyecto que se va a desarrollar e identifi-
car sus competencias.

b. Sofiar, escribir el proyecto, aprendérselo, contarlo a al-

guien y luego desarrollar las preguntas sin respuesta..

Acto seguido contar el cuento a una persona muy experi-
mentada --empresario— y tomar nota de las alertas Infor-
males sefialadas. Llamar posteriormente a los amigos de
confianza para que escuchen el proyecto y opinen. Ana-
lizar los comentarios y modificar el proyecto si a ello hay
lugar; asi el éxito serd facilmente obtenido.

c. Viajar y observar en el mundo o el pais acciones y cosas
relacionadas con el proyecto y sacar conclusiones, préc-
tica que denomina strit vision. Observar cudles proyectos
o productos similares son los mejores en el mundo, para
analizarto comparativamente.

d. Asistir a ferlas industriales que abren la mente hacia el
mundo y permiten aplicar conocimientos.

e. Para realizar el suefio, debe acompafiarse de personas en-
tusiastas y de confianza que soporten el desarrolio del
proyecto. Nadie se vuelve pobre o rico solo.




f. En relacién con el capital de trabajo para iniciar el
proyecto, es aconsejable acudir al sector financiero y
llevarle al banquero “un cuento bueno, coherente”, pues
esto facilita el camino para una financiaclén o préstamo.
El empresario que lo escuche también le puede ofrecer
su participacién en el proyecto que previamente le fue
presentado.

g. Silogra que los plazos a los que se compra sean iguales o
similares a los que le pagan, nunca faltard caja.

h. Como intangible fundamental en todas las empresas,
hay que tener especial cuidado con el lider, pues son las
personas que dirigen y administran las organizaciones.
En su concepto deben anticiparse, ser visionarios y “tener

acabativa”, esto significa que “una idea o iniciativa

debe terminarse, implica ser constante y vigilante del
proceso®*?”,

En el presente caso empresarial las estrategias de supervi-

vencia en el tiempo fueron muy. especiales. Se concentra-
ron en un riguroso plan de reestructuracién administrativa,
acompafiado de estrictas politicas de ahorro, sin perder el
ndcleo central y la idea principal con la que inicié la com-
pafifa; fue una téctica que Indufrial S. A., diseié y adopté
frente a la crisis financiera por la que atravesé, con el desaffo
de fortalecerla, lograr superar la brecha y hacerla sostenible.

Se observa en esta planeacidn del presente y futurc de la
compafifa, una real aplicacién de algunos de los factores que
facilitan la perdurabilidad de las empresas, tales como el ma-
nejo del ahorro y la gestién conservadora de los gastos de
Arie de Geus®, el crecimiento planeado de Carlos Julio Ro-

313 gevista Clt.

¢ Disponible en: http:ffwww.quality-consultant.com/gerentical.../articulo_005.htm. Consulta-

da el 24 de marzo de 2011.
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jas®, y un desarrollo rentable y sustentado segtin las teorias
de J.T. Scott®®, quien aboga por la sensibilidad al entorno,
conservando la ideologfa central.

El uso de la tecnologia y la creatividad para concebir ideas le
permitieron generar productos diferentes e impactantes en
el mercado, confirmandose otro elemento de sostenibilidad:
la reinvencién o la innovacién, componentes que fueron uti-
lizados ademds para alcanzar una superioridad competitiva
con el fin de lograr resultados financieros importantes, en el
lenguaje de L.F. Restrepo y Hugo Rivera®"’.

Su plan estratégico tiene como caracterfstica la visién a largo
plazo que predica T. Kinni**%, que les permite anticiparse y

prepararse para el futuro.

Adicionalmente; el adecuado manejo de las relaciones

laborales evita la fuga de talentos. El aprovechamiento de fas.

competencias de directivos y empleados ha significado para
Indufrtal S. A., el compromiso y sentido de pertenencia de
todos los empleados con la compafifa.

35 ROJAS B, Carlos |. Empresas colombianas exitosas.

36 gCOTT, L. T. Citado por PINEDA, Leonardo y FAIARD O, Mauricio, En: Grupo de Investigacién
en Perdurabilidad Empresartal GICE.

37 RESTREPO, Luls Fernando y otros. Docurnento de Investigacldn. Marza de 2009,
33 KINNI B., Theodore, Enfoque vistonario. 2002.




5.17. HARINERA PARDO S. A.

“Los valores familiares: pilares del desarrollo empresarial”
Historia

Harinera Pardo S. A,, fue fundada en 1911 por el sefior Adol-
fo Pardo en la poblacién de Malaga, Santander®'®. Se cons-
tituyd como sociedad comercial en 1949, trasladdndose a
Bucaramanga en 1959. Este fundador nacié en Bogotd el
29 de junio de 1868, “su espiritu aventurero, aguerrido y su

gran capacidad de superacién lo llevé a varias regiones, en- -

tre otras a Santander, donde echd rafces. Sus padres fueron
don Eleuterio Pardo Cartillo y dofia Paula Torres Magno®”,

Adolfo Pardo Torres y su esposa Alejandrina Ordofiez

Rafael Pardo Santamarfa, actual gerente de la empresa,
comenta sobre el origen de Harinera Pardo: “inicié con
la compra de un molino de piedraza, consistente en dos
pledras con un caballo girando alrededor, donde se producia
una harina de muy buena calidad que era vendida en San
Gil. Posteriormente don Adolfo pretendié instalar un molino
eléctrico en Malaga, mds la ausencia de energfa en dicho lugar

2 Dispontble en: www.harineraparde.com. Consultado el 2 de agosto de 2011,

#0  Pparde Orddfiez, Hernanda. Don Adoilfo Pardo, su vida y sus Industrias. imprellt, Bucaramanga:

p-23.
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lo condujo a importar desde Europa una planta eléctrica,
que sirvid igualmente para darle energia a toda la provincia
de Garcia Rovira. La importacion estuvo a cargo de su hijo
Hernando Pardo, quien por aquella época se encontraba en
dicho continente®!”. “El traslado de estos equipos fue toda
una hazafia para la época: la maguinaria fue llevada a Mélaga
en hombros, abriendo trochas, trazando caminos, durmiendo
en paramos y exponiendo hasta la vida®?”.

Ei fundador se casé con Alejandrina Ordériez con quien tuvo
5 hijos. “En esta etapa de su vida don Adolfo pudo contar con
la ayuda de dichos herederos, con quienes trabajé en equipo;
solidarios con su padre forjaron la industria con excelentes
resuttados???”, Rafael, el menor de los 5 hermanos, se casé
con Amelia Santamaria, con quien tuvo 4 hijos. Trabajd con
su papd aprendiendo a manejar la empresa, Actualmente dos
de los hijos trabajan en la empresa, en calidad de gerente y
subgerente.

Los directivos de Harinera Pardo comentan que “el fundador
era muy estricto, callado y emprendedor. Al ser oriundo de
Bogotsd, tenfa mucha visién porque no solo observd y desa-
rrolié el negocio de la harina, sino también el de las gaseosas
y el de [as vajillas?**”,

Por circunstancias de mayor poblacién y, por lo tanto, mayor
consuma, en 1959 trasladaron el molino a Bucaramanga.
Mds adelante, instalaron en Barranquilla otra planta, méas
moderna y amplia, con el beneficlo de estar cerca del puerto,
para la importacién del trigo. Hace dos afios fusionaron el
molino de Bucaramanga y el de Barranquilla.

3 Entrevista con Rafael Pardo Santamarfa, gerente de Harinera Pardo. Bucaramanga: 25 de

mayo de 2011.

322 Escrito empresa,

323 |bidem.

324 Entrevista cit. Rafael Pardo.
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En 1974 murié Rafael Pardo Ordéiiez, hijo del fundador y
padre del actual gerente, y subgerente. La empresa queds a
cargo de Amelia Santamaria, esposa de Rafael y de sus hijos,
esto es, en manos de la tercera generacién., Adolfo Pardo,
fundador de la compafifa, transmitié los valores y el legado a
la familia, los que atin se conservan.

En 1997 la compaiifa afronté una época de crisis. Sobre
este tema, Rafael Pardo Santamarfa, comenta; “En 1997 la

empresa entré a concordato, empezamos a diversificar el
negocio en actividades de construccién y otros sectores, con
resultados adversos, Con el esfuerzo de todos la empresa
salié adelante, finalizando el concordato en diciembre de
2008, con el pago de todas las obligaciones pendientes’”,

El 29 de julio de 2002 la empresa se convirtid de sociedad
colectiva “Hijos de Pardo” a saciedad andnima “Harinera
Pardo S. A.”.

Mlembros de la tercera generacién
Rafael Pardo, Gerente General {abajo)
José Fernando Pardo, Subgerente
{arriba)

Molino Harinera Parde S. A

En relacién con Rafael Pardo Ordéfez, padre del actual
gerente, su hijo Rafael comenta que “era muy noble, muy
honesto y sencillo, no era de club, el club era para que los

35 jbidem,

hijos se relacionaran bien. Su aficién eran las fincas donde se
entretenia con las vacas y los marranos*”.

Comenta don Rafael que por aquellas épocas y con el fin
de imprimirle sentido de pertenencia a la familia, para con
la empresa, cuando la cajera salia a vacaciones, a los hijos
les tocaba trabajar, el padre no les cobraba ni la comida ni la
dormida, los ponfa a hacer varlas cosas en la empresa y les
pagaba muy poco.

Dentro de sus politicas esta la de diversificar el mercado me-
diante ta produccién y comercializacién de varios productos.
A respecto indica el gerente: “Nosotros fuimos los primeros
en vender harina al por menor, con la marca Robinson, en
el afio 1970. Competimos en esa época con la harina Robin
Hood que venia de Venezuela®””, Con miras al TLC empe-
zaron a distribuir la sal Refisal y luego los productos de la

alianza TEAM, en especial las margarinas relacionadas con [a.

panaderfa.

Con el objeto de modernizar la administracién, han adquirl-
do mejores tecnologfas de informacién. Para tal efecto ad-
quirieron el programa SAP3%, programa que cambia la cultura
organizacional de la empresa, pasando de informes en Excel,
a un proceso mds analitico, sefiala Rafael Pardo. Comenta
que las tecnologias de la informacién ayudan en la gestién,
considerando que hace falta modernizar la maquinaria de la
planta. “Tenemos Informacién permanentemente de todas
las dreas. La importacién de maquinaria para molinos ha sido
dificil y debido al concordato no se hicieron inversiones, ex-
cepto en la planta de Barranquilla, que es mas moderna®®”.

36 |bidem.
327 tbidem.
28 goftware de gestién

Entrevista clt. a Rafael Pardo.




“Una de las fortalezas de la compafifa es la antigtiedad de los
empleados, porque por una parte tienen experiehcia, y por
otra se estén jubilando, permitiendo incorporar personal con
nuevos conceptos. Asf mismo la empresa apoya la capacita-
cién formal con becas del 25% al 50%3%°”,

El mercadeo de los productos ha cambiado. “Anteriormente
la gente hacfa cola para que le vendiéramos la harina, hoy
nos toca a nosotros hacer cola para que nos compren la hari-
na”, comenta Rafael Pardo®, Han pensado en la integracién
vertical, es decir producir otros bienes con valor agregado,
complementarios a la harina, pero no han tenido el mdsculo
financiero para hacerlo. Su mercado actual esta en el noro-
riente, la Costa y los Santanderes.

Buscando la reduccién de costos, importan el trigo, que es
su materia prima, en un 99% de diferentes pafses como Ar-
gentina, Canadd, EE.UU., y Australia, con la politica de com-
prarlo al mejor postor. Tienen la certificacién 1ISO 9001: 2000
y el sello de calidad otorgado por ICONTEC.

Estrategias para la perdurabilidad

Sobresale en esta empresa la forma de afrontar la crisis
vivida en 1997, la cual fue superada a través del concordato,
instrumento de derecho concursal colombiano que soporté
el proceso de resurgimiento y apoyé satisfactoriamente
la perdurabilidad de la comparifa en el tiempo. En este
desarrollo, los proveedores, segtin su gerente, jugaron un
papel trascendental. La forma de llegar a la culminacion de
este proceso les merecié el otorgamiento del Premio Ave Fénix
en el afio 2012, galardén entregado por la Universidad del
Rosario con el apoyo de la Superintendencia de Sociedades.

30 Ibidem.

3 bidem.
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Una estrategia de sostenibilidad de la compafifa en el tiempo
es la permanencia de la familia en la organizacién y admi-
nistracién. Asi mismo, la vinculacién de miembros externos
a la junta directiva, lo que hace de este organismo un ente
profesional que ayuda a tomar decisiones acertadas y con
visién a largo plazo.

Con el objeto de minimizar riesgos futuros que minen las
refaciones de la familia y afecten el negocio y por ende a la
empresa, se encuentran elaborando el protocolo familiar, que
les permitird tener pardmetros claros y precisos para equili-
brar el manejo de estas relaciones, y mitigar asi el rtesgo de
futuros conflictos familtares que puedan perjudicar la buena
marcha de la organizacidn y por ende su supervivencia.

La unién familiar también ha sido Importante para la conti-
nuidad de Harinera Pardo, asi como los principios de honora-
bilidad y transparencia aplicados tanto en la empresa como
en la vida personal. Para Amelia Santamarf{a®*?, quien no ha
trabajado de manera directa en ta compafifa, pero ha perte-
necido a la junta directiva, los valores como el respeto, la
disciplina, el amor por la empresa y la generacion de empleo,
son fundamentales en la perdurabilidad de la compaiifa.

Una politica que ha impactado positivamente en la
organizacién ha sido la de ahorrar gastos en diferentes
rubros, “pero no a costa de reducir personal”, acota su
representante legal®*.

32 Eptrevista con Amelia Santamarfa, madre del actual gerente y socia de la compafifa. Bucare-
manga. 25 de mayo de 2011.

333 Entrevista cit. Rafaei Pardo.
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Algunos de sus productos

Otra politica que busca proteger la permanencia de ia
empresa en el mercado, es el buscar la satisfaccién del
cliente. Para conservar y proteger la calidad de sus productos
y de esta forma permanecer en el mercado, tienen a su
cargo profesionales calificados en diversas dreas como en
ingenierfa de alimentos, técnicos molineros, eléctricos y
mecdnicos para controlar y evaluar a diario la produccién y Ia
calidad de los procesos.

Informa su gerente que “el hecho de poseer un departamen-
to y un laboratorio completo de farinologia para el control
de los diversos elementos que integran la calidad, permite

garantizar plenamente nuestros productos. Se trabaja con-

Juntamente con laboratorios autorizados por el Ministerio de
Salud para la evaluacién microbiolégica y de otras caracteris-
ticas requeridas para mantener dicha calidad. Esta especia-

lizacién garantiza la calidad de los productos y por ende la
sostenibilidad de la empresa®**”,

La junta directiva juega un papel muy importante en térmi-
nos de sostenibilidad. Estd integrada por los socios y tres
asesores externos, quienes se relinen una vez al mes. Existe
planeacidn estratégica, tienen determinada la misién y visién
de la compaiifa; trabajan con la conocida matriz DOFA y han
adoptado medidas de buen gobierno corporativo que apo-
yan las politicas y estrategias de la compafia.

4 )
i Disponible en: pégina web de la empresa. Consultada el 3¢ de agosto de 2011.

Como politica de perdurabilidad analizan la forma de proyec-
tar la compafifa pues se encuentran en la tercera generacion,
y en su concepto hay posibilidades de riesgo.

En relacién con las précticas de Harinera Pardo y las
teorias de perdurabilidad lideradas por los investigadores
anunciados, se encontré que realizaron varios intentos hasta
posicionarse su actividad actual. Esto confirma lo dicho por
Collins y Porras, en el sentido de que no siempre la primera
idea es la mejor®®.

Realizar varios ensayos hasta encontrar el producto exitoso
es una practica de comdn ocurrencia en el empresariado
colombiano.

Como estrategia de perdurabilidad aparece la unién de la
familia como una caracteristica de esta empresa centenarta.
Trabajan en la independencia de los intereses de empresa y.
los de la familia, con el objeto de evitar conflictos futuros.

Prevenir .riesgos de acuerdo con lo afirmado por Alfred

Marcus®¥, constituye una estrategia de perdurabilidad, amén
de ser considerada como una buena practica de goblerno
corporativo.

Como se sefiald, la satisfaccion del cliente es una de las es-
trateglas mas importantes de esta compafifa. La atencion
de las necesidades de los consumidores, y en general de las
fuerzas del mercado, es una préctica que es impulsada por
tedricos como José de la Cerda, Alfred Chandler ya citados,
quienes sefialan que una estrategia importante estd repre-
sentada en la atencién cuidadosa a los cambios en la deman-
da del mercado.

35 Empresas que perduran, Editorial Norma, 1596.

36 MARCLS, Alfred A, Empresas ganadoras y empresas perdedoras. 2006.
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Ciertamente el posicionamiento de un bien o servicio ten-
drd éxito en la medida que atienda las necesidades de los
clientes; cuando este efecto no es buscado, dificilmente la
empresa logrard resultados operacionales satisfactorios, Por
tal razén es tan importante tomar la decisién de diversificar
cuando este hecho sucede.

Para Pinkas Flint**’ la prudencia en et endeudamiento es una
accién que deben adoptar las empresas que tengan como
objetivo perdurar en el tiempo. La reduccién de costos fue
una de las acciones emprendidas por Harinera Pardo en el
proceso de recuperacién y como politica empresarial que les
ha fortalecido financieramente.

5.18. ESCOBAR Y MARTINEZ S. A.

“Liderazgo, diversificacién y unién familiar como aciertos en
su desarrollo y perdurabilidad”

Historia

Con un capital de $4.100, producto de la cesantia de dofia
Margoth Romero de Martinez, se constituyé la empresa
Escobar y Martinez Limitada el 26 de septiembre de 1950,
mediante la Escritura Piblica 3.034, otorgada en la Notarfa
Tercera del Circuito de Bogotd, cuyo objeto social era “la ela-
boracién y venta de articulos de caucho en general®”,

Por aquellas épocas los ideales y pujanza de los fundadores
de la empresa —Eduardo Martinez Cuervo y Manuel Escobar
Lozano~ nacen cuando trabajaban en la fabrica de Carlos
Martinez, padre de Eduardo Martinez, denominada “Fabrica
de Caucho Colosal”, constituida en 1923, “donde se fabrica-
ron los primeros zapatos de suela de caucho que en su mo-

*37 FLINT, Plakes. Gestion de Empresas en crisls: Técnicas de Reflotamiento, Segunda Edicién.
1299, :

#8  Escritura Phblica 3.034. del 26 de septiembre de 1950, p. 1.

mento —afios treinta— reemplazaron las cotizas y alpargatas;
con ellos se calzd al ejército nacional de la época”, informa
Eduardo Martinez Romero, su actual gerente®®. Una de las
lineas importantes de Escobar y Martinez es el suministro de
caucho para la elaboracién de las botas que calzan los solda-
dos del ejército colombiano.

En la citada fabrica de caucho conocieron el manejo de dicha
materia prima con la que, antes de obtener su primer produc-
to estrella, realizaron varios intentos failidos que al contrario
de hacerlos desistir, les brindé mds fuerza para continuar
con su empefio de ser unos industriales exitosos®.

Eduardo Martinez Cuervo Manuel Escobar Lozano

Eduardo y Manuel se independizaron de la Fabrica de Cau-
cho Colosal; primero Manuel, y aftos mds tarde Eduardo, e
iniciaron su propio negocio en un “estrecho rincén” de una
carpinterfa en el barrio Ricaurte de Bogotd, donde instalaron
un pequefio horno y con cuatro moldes, que luego de la vul-
canizacién, los enfriaban en una caneca llena de agua.

¥ Entrevista con Eduardo Martinez Romero. Bogotd, 16 de marzo de 2011.

¥ hidem.




Empezaron la produccién al lado de Jaime Santos, su primer
colaborador, quien los acompafié por casi 20 afios*. Pos-
teriormente, Eduardo y Manuel se trasladaron a una casa
ubicada en la carrera 15 con calle 47 de Bogotd, donde se
instalaron para continuar con su fabrica, Inicidndose formal-
mente como tndustriales, fabricando “pelotas de caucho de
mufiequitos y de letras”, dirigidas al segmento infantil, las
que elaboraban con moldes que le compraron a la Fbrica de
Cauchos Colosal. Durante este periodo lograron ventas por
$50.000%%,

Eduardo Martinez Cuervo, amigo y socio de Manuel Escobar,
leal a la amistad y suefios compartidos, continita con la em-
presa luego de la muerte de su soclo en 1945, y abriga frater-
nalmente a la familia de su amigo, amistad que se fortalecié
con el transcurso del tiempo y atin permanece,

En los afios sesenta, diversifican alrededor de los productos
de caucho, en productos para calzado, tales como suelas,
tacones y pegantes. Asi nace el Pegante Béxer que deriva
su nombre, comenta el Ingentero Eduardo Martinez Rome-
ro, “de la fuerza que realiza el perro béxer en la mordida, en
ta que no puede soltar la quijada, quedando muy agarrado,
como sucede con el Pegante Béxer3®”,

Don Eduardo sefiala que una de sus primeras exportaciones
fue de la Pelota Loca, producida en 1970, la que es vendida en
toda Colombia y en los paises vecinos. Como la materia pri-
ma y los productos para la fabricacién de dichas pelotas eran
costosos y este articulo tenfa poco valor agregado, inician ta
fabricacién de balones deportivos, cuyo valor agregado era

M MARTINEZ Romero, Eduardo. Memorlas de 50 Afios. Bogotd, p. 2.

32 Comenta el presidente de la empresa que por aquella épaca en el Eje Cafetero era muy

tradicional el paseo de Reyes con almuerzo campestre, donde necesarlamente era Inclulda la
pelota de letras para jugar.

33 Entrevista cit. Eduardo Martinez R,
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superior, lo que ocurre en la década de los ochenta, cuando
deciden convertir la empresa en sociedad anénima.

Recuerda que desde joven acudia con su padre a realizar pe-
quefias labores, tales como cobrador y mensajero. Mientras
terminaba su bachillerato y durante su carrera universitaria
hacia trabajos para la empresa; estas actividades le permi-
tieron, ademds de conocer todos sus procesos, seguir el
ejemplo de su padre, sembrando buenas relaciones con los
empleados, lo que ha sido fundamental en los afios que ha
estado al manejo de fa compafiia®*.,

Muy rapidamente los productos de esta empresa son reco-
nocidos por las entidades internacionales del deporte, es asi
que por primera vez en la historia, un balén colombiano fue
usado como el Balén Oficial del Campeonato suramericano
femenino de mayores celebrado en la ciudad de Ciicuta. Se

menciona en la pagina web de la empresa que “rdpidamente

estos productos son exportados a varios paises de Suramé-
rica cumpliendo con los requisitos més altos de calidad®®.

Todos los productos de Escobar y Martinez tienen como
base la mezcla del caucho, efectuada con maquinas especia-
les que permiten la fabricacién de diversos articulos, desde
un borrador hasta los reencauches para llantas. Han fabrica-
do balones con diferentes marcas, tanto propias como de
terceros, Su marca GOLTY ha sido ampliamente reconocida
en el pals y en el exterior, siendo el galardén mas importante,

34 \bidem.

%3  Disponible en: www.eym.com.co. Hoy exporta & Venezuela, Ecuador, Costa Rica y Pertl, slen-
do BALON OFICIAL en torneos y ligas tan importantes come la Federacién Colombiana de
Fiitbol Profesional, la Direccidn Mayor del Futbol Colomblano DIMAYOR, que agrupa los 36
clubes profeslonales de fiitbol, la Confederacién Suramericana de Baloncesto COSUBAS-
QUIET, las federaciones profestonales de balonceste de Colombla y Venezuela, la Liga Profe-
stonal de Baloncesto de Venezuela {LPB), las federaciones de fiitbol de salén de Colombia,
Venezuela y Ecuador, las federaciones de fatbel sala de Colombla Ecuader y Bolivia, ademds
del campeonato mundial de fiitbol de salén del afo 1997. Consultado el 16 de mayo de
2011,
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los sellos “FIFA APROVED” Y “FIFA INSPECTED” concedidos a
varias de sus referencias para futbol.

Eduardo Martinez Romero comenta que la empresa ha pre-
ferido la diversificacién a la produccién intensiva de un solo
producto, ya que el mercado colombiano es limitado, ade-
mds aprovechando que sus mdquinas bdsicas, como ya se
dijo, permiten fabricar una amplia gama.

Aunque la estructura siempre ha sido la misma, la
diversificacién slempre se ha realizado bajo el esquema de
una sola sociedad como estrategia corporativa. Una de las
grandes dudas de los socios ha sido precisamente si tiene
sentido mezclar la venta de balones y materiales para
puentes bajo una misma empresa; no obstante los resultados
han demostrado que si. Cada divisién tiene su propio Py G,
una persona responsable y los colaboradores necesarios en
el drea de ventas.

Los esfuerzos por hacer de ia calidad una politica inherente
a la filosoffa de la empresa, les ha generado el otorgamien-
to de premios: en 1991 el Gobierno Nacional le otorgé “EL
PREMIO NACIONAL DE LA CALIDAD” en la categorfa GRAN
INDUSTRIA. El lcontec ha certificado la gestién de calidad,
otorgandole el certificado ISO 900-94, la que ha se ha reno-
vado afio tras afio y ampliado a todas las operaciones de la
empresa, Para incentivar los esfuerzos de sus colaboradores
son otorgados premios por cumplimiento de metas, calidad,
ventas y otras actividades.

El manejo del recurso humano ha sido importante y funda-
mental, pues para los administradores de la compafifa repre-
sentan un grupo de Interés bésico. Han determinado estra-
teglas especiales para fomentar el crecimiento de la empresa
con trabajadores comprometidos, alegres y cumplidores de
su deber. Estdn atentos a las necesidades de capacitacién y
competencias. A través de las auditorfas detectan brechas

en estos aspectos, ademas de la informacién que brindan los
Jefes. Apoyan cursos cortos, diplomados, maesttias, y capa-
citaciones in situ.

Existe un proceso de puertas ablertas en la alta direccién. El
clima es de confianza, cumplimiento y respeto.

La empresa siempre ha querido mantener relaciones de “mu-
tuo beneficio” con los trabajadores, las que estdn regidas
por un pacto colectivo que se firma cada dos afios, luego
de conversaciones e intercambio de opiniones. Actualmente
son 180 empleados directos y 20 indirectos.

Crearon los Comités de Alto Rendimiento (CAR) o grupos pri-
marlos, con el objeto de conocer las necesidades de los tra-
bajadores para capacitarlos. Este proceso les ha conducido a
obtener los resultados reales que requieren los empleados v,
por ende, la empresa.

Para motivar a los colaboradores oficlalizaron la entrega de
un premio por actitud de servicio, por actividad destacable o
por idea extraordinaria, publicando los ganadores en la carte-
lera de la empresa. Arturo Pefarete, quien trabaja desde hace
33 afios en la compafila, manifiesta que “el buen ambiente
laboral es significativo para todos los trabajadores; la empre-
sa los capacita, respeta y tiene en cuenta. Trabajan con com-
promiso y pasion®*”,

Escobar y Martinez entrega a sus trabajadores los ahorros
obtenidos en la disminucién de defectos, obtenidos afio tras
afio, Los errores de calidad, produccidn, despachos, o logisti-
ca son evaluados y registrados, se comparan con los del afio
anterior, y fos ahorros obtenidos son repartidos empresa-tra-
bajadores. Este programa permite que todos los programas
de mejoramiento se divulguen y se compartan por todos en

3% Entrevista con Arturo Pefia, Bogotd, 16 de marzo de 2011,




la empresa. El compartir con sus trabajadores es considera-
do como otro éxito de la empresa, pues les genera sentido
de pertenencia, responsabilidad y compromiso, valores que
permiten crecer y sostenerse.

Banda transportadora Pegante Béxer

La actividad industrial de Escobar y Martinez es “flexible”
trabajan con caucho, dice su gerente Eduardo Martinez,
pues a la par que se fabrican balones, se fabrican pegantes.
Su actividad industrial la complementan con la importacién

y comercializacién de productos que son afines con los que

produce.

Tienen actualmente en el mercado productos como el Pe-
gante Bdxer, balones Golty, lineas para productos de caucho,
bandas transportadoras de caucho, empaques para transfor-
madores eléctricos, juntas de dilatacién para estructuras,
apoyos para puentes, pisos industriales y deportivos, entre
otros productos.

Estrategias para la perdurabilidad

Una de las primeras acciones de perdurabilidad de esta em-
presa es la unién de las familias de los fundadores y su inde-
pendencia con los intereses de la compaiiia, enmarcadas por
la confianza y el respeto.

CASOS5 DE EMPRESAS PERDURABLES EN COLOMSIA

9

Al convertirse Eduardo Martinez Cuervo en protector de [os
herederos de Manuel Escobar Bernal, hace que las dos fami-
lias se transformen en una sola, protegiendo al negocio de
futuros conflictos que afectaran a la empresa y a la familia.
Este factor, unido al respeto por los colaboradores, han mar-
cado su trayectoria y una de |as razones de su éxito.

La unidn ha sido cultivada a través de los aftos y este lazo fra-
ternal trasciende hasta la cuarta generacién. Algunos miem-
bros de la familia luego de realizar sus estudios universitarios
y trabajar en otras empresas —~requisito para vincularse—, se
encuentran laborando en Escobar y Martinez S. A., atendien-
do las reglas existentes en cuanto al ingreso de familiares
de los socios a la compaiiia, para proteger a la empresa de
decisiones erradas por falta de competencia y experiencia,
asi existan lazos familiares.

Si bien es clerto que no tienen suscrito un protocolo de fa-
milia, internamente cumplen las condiciones que rigen e in-
dependizan los intereses de la empresa, la familia y la propie-
dad, “sobre todo porque hay otras generaciones que vuelven
compleja esta convivencia. Todos los miembros de la familia
tienen la posibilidad de competir por un cargo, siempre que
tengan los conocimientos y la experiencia requerida®¥”.

Uno de sus productos estrella

Eduardo Martinez Romero
Gerente General

3% Comenta Eduardo Martinez.




La decisién de diversificar ha sido uno de sus mayores acier-
tos en términos de perdurabilidad, comenta su gerente. Esta
determinacién ha favorecido a la empresa en momentos de
crisls por cuanto con la fabricacién de varias lineas de pro-
ductos, si alguna tiene dificultades, otra puede tener éxito,
generando capital de trabajo y crecimiento.

“La capacidad de adaptacién a las condiciones cambiantes
del mercado los ha llevado a permanecer. Hoy es muy dificil
competir con productos importados especialmente chinos,
la empresa importa, pero también produce localmente, ya

que esto le permite entregas rdpidas, y fabricacién a medi-
da348”,

Carlos Julio Rojas B. en el libro, Empresas exitosas en Co-
lombia®®, atribuye gran parte de la perdurabilidad de esta
compafiia a su organizacién interna, a la efectividad de las
diferentes dreas, como ia de mercadeo, donde se realizan
investigaciones de mercado, tales como competencia, com-

portamiento del cliente, tendencias, indices socioeconémi- |

cos y oportunidades en el mercado. Cuentan igualmente con
el drea de investigaclién y desarrollo, donde se desarrollan los
nuevos productos y se adaptan las maquinas a su produc-
cién. El drea de compras, es la encargada de adquirir mate-
rias primas y productos terminados para su comerclalizacién
y produccién. Hay un departamento de control de calidad.

Claudia Martinez —hija de Eduardo Martinez Romero— y Elsa
Escobar —hija de Manuel Escobar— quienes ocupan actual-
mente los cargos de jefe de planeacién y jefe de gestién hu-
mana respectivamente, consideran que la perdurabilidad de
la empresa “obedece al mantenimiento de una sincera amis-
tad entre sus socios, el sentimiento familiar que te imprimié
Eduardo Martinez Cuervo que ha permitido la armonia entre

8 Entrevista cit.

3 Economia y Empresa, Editorlal Grijalbo, 1992. p. 81 & 84.
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las familias y la relacién de estas con la empresa®®”. Resaltan
que las buenas précticas ensefiadas por su abuelo han permi-
tido que la empresa perdure.

Mercedes Castiblanco Alvarez, secretaria de gerencia con
mas de treinta afios en la empresa, comenta que existe ca-
lidad humana, “es su segundo hogar®!”. Considera que la
clave del éxito de la supervivencia de la empresa esté en el
manejo del lider, Eduardo Martinez Romero, quien ha sabido
llevarla por el buen camino, su calidad humana se ve refleja-
da en los empleados quienes se sienten comprometidos con
la compafiia®=,

Otra estrategia de perdurabilidad importante la constituye
la integracién de la junta directiva con miembros externos
ajenos a las familias, personas con experiencia empresarial,
formacién financiera, experiencia en mercadeo y preparacién
académica importante, quienes en concepto del gerente, han
brindado a la empresa un soporte fundamental en la toma
de decislones acertadas.. “El principal aporte de este orga-
nismo directivo es la visién de conjunto. No aportan nuevos
negocios, pero si alternativas que ellos mismos seleccionan,
soportando la permanencia en el tiempo de la compafifa®>,
Dada la composicién accionaria, 50% los Escaobar, 50% los
Martinez, comenta su gerente general que es necesario pre-
venir conflictos que perjudiquen la empresa; por tal motivo,
es funcidn principal de este organismo directivo, evitarlos y
dirimirlos, si se presentaren; se trata de una politica de pre-
vencién de riesgos futuros. '

30 ENTREVISTAS con Claudia Martinez y Elsa Escobar, Bogotd, 16 de marzo de 2011,

351 Entrevista, Bogotd, 16 de marzo de 2011,

352 Entrevista con Mercedes Castiblanco. Bogotd, 16 de marzo de 2011.

33 Entrevistas clt. a Claudia Martinez y Elsa Escobar,




Las relaciones con los proveedores, ha sido igualmente una
fortaleza en el crecimiento de la empresa; son considerados
como “socios” en los diferentes proyectos adelantados.

Elsa Escobar y Claudia Martinez sefalan que adicionalmen- -

te a las estrategias mencionadas por el gerente general, hay
otras acciones para permanecer y perdurar que fueron imple-
mentadas en la companfa, que deben ser resaltadas:

a. Proceso de calidad total que ha sido un eje de la empresa.
Debe promoverse, comunicarse y adoptarse integramente.

b. Haber sido y ser vanguardista en las Iniciativas de adminis-
tracién y estar apoyadas por la direccién en este proceso. El
“Balanced Scorecard” ha sido implementando exitosamente,
“no por moda, sino como algo estructural que permite per-
durar a la organizacién con visién de futuro. Le ha brindado
organizacién estructural, definicién y unién de piezas en la
‘organizacién, hacia dénde apuntan las estrategias y c6mo
las estan midiendo*”.

La presidencia siempre ha estado interesada en estar a la ca-
beza de los sistemas modernos de manejo de empresa, pues
con esta politica es mds competitiva y su permanencta en el
mercado puede proyectarse a largo plazo,

Eduardo Martinez R. sefiala que debe existir interés para
crecer “es un tema del empresario®>”. Agrega que algo
necesario para perdurar es querer perdurar, organizarse para
perdurar, hacer los sacrificios necesarios, como ahorrar parte
de las utilidades y repartir dividendos, solo en la medida
que la empresa tenga liquidez para operar y financiar su
crecimiento.

3 Entrevlsta cit. Eduarde Martinez R.

35 lbidern.
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Revisadas las acciones y estrategias de perdurabilidad de
esta empresa frente a los diferentes factores de perdurabili-
dad liderados por los teéricos mencionados en esta obra, se
ha constatado que el manejo del recurso humano, la motiva-
clén y valoracién de las ideas de los empleados, el clima de
confianza, respeto y responsabilidad de todos los colabora-
dores, corroboran los factores reconocidos por el ya citado
Arie de Geus, como fundamentos de la supervivencia de las
empresas.

Kons and Kats, citados por Leonardo Pineda y Mauricio Sana-
bria®3, coinciden en que uno de los presupuestos de supervi-
vencla empresarial es el sentido de identidad, elemento que
se evidencia en Escobar y Martinez en todos sus procesos.

La decision de diversificar atendiendo las fuerzas del
mercado es ensefiada y confirmada por la mayorfa de los

autores citados, quienes entienden que se trata de uno de .

los caminos que permite a las empresas ser mds competitivas
y sostenibles. Este factor en concepto de esta empresa, le
ha permitido superar las crisis, generdndole ganancias y
crecimiento.

Rodrigo Vélez menciona que el mejoramiento organizaclonal
y la innovacién son factores que fortalecen el desarrollo de
las compafifas y minimizan el riesgo de su extincién®”, en el
logro de este objetivo trabaja Escobar y Martinez.

El citado profesor Adolfo Meisel seitala que la perdurabilidad
de las empresas puede ser impactada, entre otros, por pro-
blemas familiares. Desde la fundacién de esta empresa las
relaciones entre los socios han generado un clima de con-
flanza que ha permanecido generacién tras generacién y ha
facilitado su existencia por més de cincuenta afios.

3% PINEDA, Leonardo y SANABRIA, Mauricio. En: Protocolo de Investigacidn, Universidad del
Rasario. Bogot, Junlo 15 de 2011.

337 YELEZ, Rodrigo. Bogotd, Universidad del Resario, marzo de 2005.
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La capacidad de adaptacién a las condiciones cambiantes del
mercado como lo Instruye José de la Cerda, es una politica
de Escobar y Martinez. En su actividad industrial tiene como
estrategia atender estas necesidades, comercializando pro-
ductos que son afines con [os que desarrolla.

La estructura corporativa y la organizacién de los procesos
internos tratados por Alfred Chandler, se evidencian en la im-
plementacion y desarrollo en la empresa del “Balanced Score-
card”, que ha brindado entre otros resultados, organizacién
corporativa en todas las areas de la compaiifa.

Posicionar exitosamente en el mercado los productos
de mayor potencialidad, es una estrategia considerada
por T. Kinni, ya citado, como uno de los componentes de
la supervivencia empresarial; accién que se evidencia en
Escobar y Martinez al posicionar en el mercado aquellos
productos que les generen los resultados esperados y retirar
los que no lo hacen. Es por ello que han incursionado en

el Pegante Boxer, el Balén Golty, Bandas Transportadores,.

entre otros, como se mencionad.

5.19. CHAID NEME HERMANOS S. A.

“Una empresa donde [a unidn, el arrojo y el amor a Colombia
labraron el camino de su perdurabilidad”

Historia

En 1880 se inicié la migracién de los libaneses a otros
paises, por circunstancias econémicas, politicas y religiosas.
En 1920, estos inmigrantes aflanzaron su ubicacién en
Colombia®®, época en que el Libano era un protectorado

38 SOURDIS NAJERA, Adelaide, VELASCO ROJAS, Alfonsc. Los Judios en Colombia, una aproxi-
macién histérica. Editorial Casa Sefarad Israel, Bogots, 2010,

francés, donde las oportunidades de trabajo y crecimiento
econdmico eran dificiles.

Movidos por estas circunstancias, los hermanos Chaid y
Hares Neme, precursores de la industria automotriz en
Colombia, buscaron un presente y futuro mejor en otras
tierras, resultado que condujo a la fundacién, en el pais, de
Chaid Neme y Cfa.*.

Los hermanos Chaid y Hares Neme, hijos de Nayib Neme y
Manouch Achi, nacieron en Gorfine un puebio ubicado no
muy lejos de ia legendaria ciudad de Byblos en el Libano.
Heredaron de sus padres su don de negociantes y su espfritu
visionario, esto les permitié determinar que el comercio era
una de las mejores formas de progresar y que el trabajo era .
el camino para lograrlo. El respeto y la unién, aprendidos
en el seno de la familia desde temprana edad, les facilitaron
el camine hacia el éxito y la supervivencia de los proyectos
empresariales proyectados.

Chald y Hares Neme A, Familia Neme Achi

En 1926 el padre de estos dos hermanos, Nayib Neme, co-
nocedor de Colombia y Ecuador a través de sus hijas Adela y
Nayibe Neme, radicadas en dichos paises afios atrés, y movi-
do por el deseo de conocer a sus nletos y buscar una mejor
condicién econdmica, abandoné el Libano para emprender
un largo camino al continente suramericano, considerado

39 Entrevista con Hares Naylb Neme, Presidente de la organizaclén. Begotd, 3 de marzo de
2011.




como el polo de trabajo para el mundo, realidad que prome-
tia el inicio de un futuro préspero. Su destino final fue Guaya-
quil (Ecuador) en donde, confiando a plenitud en sus dotes y
habilidades de comerciante, establecié un negocio de venta
de telas, actividad referenciada a los libaneses como exitosa
para lograr una estabilidad econdmica.

Un afio después Chaid Neme, de tan sélo trece afios, siguié
los pasos de su padre, “se embarcé en un buque que salié de
Beirut, llegando a Guayaquil”*®. Posteriormente se trasladé
a Ocafia donde vivian su hermana y su padre, quienes dos
aflos atrés se habfan radicado alli. Se vincula al negocio de
su padre donde aprende muchas de sus habilidades de nego-
ciante. Chaid, con sentimiento de comerciante innato y una
visidn progresista, decide radicarse en dicha ciudad y crear
Chaid Neme Hermanos S. C. S., el 9 de diciembre de 1936,
sociedad formalizada mediante Escritura Piblica 290.

En el libro Pasos y huellas, sefialado en las notas a pie de pagi-

na, se consigna lo siguiente respecto de la constitucién dela_

empresa: “Aporte de Chaid Neme: En mercancifas $2.000,00,
en créditos $1.668,00, en dinero en efectivo $1.332.00.
Aporte de José Cure B. —cufiado—~ en mercancias $8.633.97,
en muebles $1.348.00, en dtiles $18.03%6”,

Merece especial comentario el hecho de que los negocios
instalados en Ocafia, por comerciantes inmigrantes de ori-
gen arabe, fueron creciendo unos al lado de los otros, “a tal
punto que la vieja calle de Tumaco de dicha ciudad, fue cono-
cida en adelante como la “Calle de los turcos®2”,

Enladécadadelostreinta, Hares Neme, de tan solo diecinueve
afios y siguiendo los pasos de su hermano Chaid, llega a

30 NEME A, Lourdes. Pasos y Huellas. OP Gréficas 1993, p. 15.
1 \bidem, p. 33. :
%2 lbidem, p. 31.
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Ocafia y decide establecer su propio negocio de importacién
de telas para comercializacién, mezcldndolo con la venta de
abarrotes y otros productos. El espiritu de negociantes de
estos hermanos, unido a la pujanza de los colombianos con
quienes trabajaron desde un principio hasta la fecha, aboné
positivamente el sendero del triunfo de sus ideas y proyectos.

En 1936 su padre, Nayib, afiorando a su esposa y a los otros
hijos, decide volver al Libano.

Los hermanos sentfan el comercio, y no obstante sus escasos
estudios ~Chaid lleg6 a segundo elemental y Hares a prime-
ro—, sus primeras actlvidades se movieron dentro de pardme-
tros interesantes e innovadores para la época, acota Hares
Nayib. Por ejemplo, iniciaron el otorgamiento de pequefios
créditos con alto sentido de confianza en sus deudores®®,

Un dato curioso contado por el Presidente de la organiza-.

cién es que crefan tanto en las personas que estas acudian
a su negocio y adquirfan mercancfas que quedaban con un
pasivo a favor de la empresa; este solo se registraba en el
libro de contabilidad para reconocer a sus clientes deudores
y asf llevar el control de las obligaciones a su favor: “la sefiora
de la blusa verde me debe cinco centavos, el sefior de la cor-
bata azul me debe diez centavos®*’. Amplia el comentario
sefialando que eran otros tiempos en donde la confianza en
la palabra empefiada era sagrada®®.

%3 Entrevista con Nayib Neme.

3% Ibidem.

65 Ibidem.




El precio de algunos de los articulos por aquella época cos-
taba “un termo de litro, sesenta centavos; un bombillg, tres
centavos; un cepillo de dientes, dos centavos; un lapiz fino,
cuatro centavos; un metro de pafio inglés, cinco pesos; una
camisa de percal, sesenta centavos; una botella de whisky,
cuatro pesos con cincuenta centavos?®6”.

Continda el crecimiento de la empresa y a finales de los afios
treinta se convierten en los primeros distribuidores de Col-
tejer®” —no antioquefios—; esta actividad les proporcions
mayor fuerza e imagen en el comercio y les fortalecié asi su
espiritu de negociantes.

En 1943 Hares Neme decide casarse con una mujer ocaftera,
y se traslada a Barranquilla donde abren un almacén bajo el
mismo esquema del negocio en Ocafia. Chaid contintia en
esta ciudad y en 1947 decide abrir dos almacenes en Bogot4
para comercializar especificamente repuestos de carros im-
portados de Estados Unidos. Es asi como ingresan al mun-
do automotor, importan y venden autopartes, este negocio
nacid de su olfato y de su espiritu de negociantes, mas no
como resultado de un estudio formal de mercado®®.

%6 Op. cit. Pasos y Huellas, p. 35.

%7 Empresa textllera de Antioguia.
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Dan Chald ya vislumbraba lo que significa el negacio de las autopartes en Colombia,
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El 8 de abril de 1948 Chaid llega a vivir a Bogotd. Al dia
siguiente, el 9 de abril, asesinan a Jorge Eliécer Gaitén —lider
politico colombiano—, este hecho desata una sangrienta
revuelta, genera el saqueo de almacenes en la capital y otras
ciudades del pafs, entre los que se encontraban los de Chaid
Neme.

La prensa, al igual que los comentaristas e historiadores
qulenes vivieron dicho suceso, cuentan que “la ciudad fue
devastada por los enfrentamientos, calle a calle, entre par-
tidarios liberales y conservadores, entre el Estado y los alza-
dos en armas, entre los saqueadores y quienes trataban de
recomponer el orden de una ciudad®®”, estas acciones se
repitieron en casi todo el territorio colombiano.

Comenta Nayib Neme que “Hares logré proteger de saqueos
su almacén en Barranquilla, con la ayuda que le brindé un
amigo perteneciente al cuerpo de policfa, quien montd guar-.
dia en su negocio?®”. Pasados unos dias Hares tom¢ la decl-
sién de vender, envié el dinero producto de tal negociacién a
Chaid para su manejo e inversién y se fue a vivir al Libano, su
tierra, de donde volvié a Colombla en 1952, para unirse de
nuevo a los negocios de su hermano Chaid.

Entre 1948 y 1950 los hermanos Neme comienzan a impor-
tar repuestos para vehiculos, enfocando sus ventas en dichos
productos. Esta actividad se ve afectada notoriamente por la
posguerra, suceso durante el cual Estados Unidos restringe
en gran medida sus exportaciones de repuestos para auto-
mdviles; esta circunstancia conduce a los hermanos Neme
a pensar en otra estrategia para continuar con la comercia-
lizacién de los repuestos para automdéviles: estos podfan ser
fabricados por ellos, con la calidad y garantias requeridas.

¥ Colombia Aprende. La red del conocimiento, Colomblaaprende.edu.co.

30 Entrevista cit.
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Para desarrollar esta estrategia fundaron las tres primeras fa-
bricas de autopartes, asf iniciaron el camino de las empresas
del Grupo Chaid Neme que los fortalecié en el pais y en el
exterior, fabricando y comercializando los repuestos para los
vehiculos nacionales que iban saliendo al mercado. Actual-
mente, su portafolio de productos incluye frenos, materiales
de friccién, resortes helicoidales, cinturones de seguridad,
rines de acero y de aluminio, ballestas, amortiguadores, liqui-
do para frenos, sistemas de embrague, vélvulas de motor y
médutos de suspensién®..

En la década de los sesenta la economia colombiana no
estaba en sus mejores momentos, de otro lado, el Frente
Nacional da sus primeros pasos, se redisefia el Estado
colombiano, continda la restriccién en las importaciones
y la restriccién total de divisas®”?. No obstante este
panorama, que para algunos empresarios significé menos
desarrollo en sus negoclos, las fabricas de los Hermanos
Neme se fortalecieron, precisamente por las estrategias de

sostenibilidad y supervivencia ya comentadas, las cuales se

basaron en la decisién de fabricar un producto que requerfa
indiscutiblemente el sector automotor -autopartes—,
necesidad sentida en todo el pais.

Cuando en Colombia se inicia [a produccién de automéviles
en la década de los sesenta, afirma Nayib Neme, las
ensambladoras Colmotores y Leonidas Lara solicitan a las
empresas Chald Neme Hermanos ser sus proveedores en
equipos y autopartes originales. Para entregar el mejor
producto adquieren tecnologfas avanzadas, decisién
acertada que les proporciond los mejores indices de calidad
y seguridad.

31 Disponible en pagina web de Chald Neme Hermanos. Consultado el 10 de abril de 2011.

372 Disponible en: Colombiaaprende.edu.co. Consultada en julio de 2011.

Mientras Chaid dirigia la compaiiia, Hares se especializé en
las ventas. Trabajaron juntos hasta la muerte de Hares, en
1991. La unién y la confianza entre los hermanos Chaid y
Hares Neme para trabajar, su sentido del negocio, su com-
promiso con Colombia, el acierto en la fabricacién de las au-
topartes, asi como su venta en un pais que como Colombia
carecfa de dichas fdbricas y su afdn de estar presentes en los
movimientos del negocio automotor en la regién, marcaron
el futuro de las empresas Chaidneme.

El trabajo con el recurso humano; la relacién armoniosa y
cercania de los administradores con los empleados y el reco-
nocimiento constante al valor que representan para la em-
presa todos sus empleados, constituyen un baluarte impor-
tante para Chaid Neme Hermanos.

En la entrevista con El Espectador, Nayib, su actual Presi-

dente, comenta que “para triunfar hay que estar en el sitio.

adecuado, en el momento oportuno, con un equipo humano
idéneo. Dios me ha dado una gran fortuna: mi gente, ellos
son mi verdadera riqueza, la clave del éxito. Recuerda que su
tfo Chaid Neme sefialaba con acierto que “el recurso humano
estd por encima de todos los demés recursos, y bien puede
decidir el éxito o el fracaso de una organizacién®””.

2t

Nayib Neme Arango

73 bidem.




Cuando Nayib se apropia atin mas de los negocios del Grupo
y del fortalecimiento de las empresas creadas, solicita auto-
rizacidn a su tio y a su padre, para trabajar formalmente con
ellas a través de un proyecto para desarrollar una holding,
creando asi la gran estructura corporativa y administrativa,
que permitiera manejar un mismo lenguaje y un mismo norte
en la compafifa, pardmetros fundamentales en las decisiones
corporativas de un grupo empresarial, idea nacida a partir de
la expertencia y los conocimientos adquiridos cuando visité
grandes organizaciones ubicadas en Venezuela, Estados Uni-
dos y Colombia.

Para el desarrollo de esta estrategia, en 1982 adquirieron
una oficina en Bogotd, iniciando labores ese mismo afio. La
oficina es denominada por Nayib el piso 22 y marca un mo-
mento importante en |a historia del grupo.

En principio los fundadores de la empresa no se trasladan al
piso 22, debido a su arraigado pensamiento y estilo de tra-

v 37 LY . ) I
bajo*’*. Pese a esta reaccidn, y conscientes de la importancia

que para el crecimiento de las empresas representaba esta
nueva estructura, un afio y medio después Chaid y Hares se
trasladan a dicha oficina e inictan el proceso para estructu-
rar la estrategia futura, paso en el que vinculan a personas
que han marcado a la empresa y que aun trabajan en esta, y
con quienes desarrollaron el nuevo proyecto. Esta estrategia
constituyé otro de los secretos del éxito para la sostenibili-
dad de las empresas.:

Al preguntarte a Nayib Neme si el tener una empresa para
cada especialidad de repuestos era una estrategia de mer-
cado, manifestd que realmente ha constituido y constituira
una estrategia de negocio, pues genera organizacién y creci-
miento. Indica que habfa un razonamiento interno al respec-

7% Elesquema de manejo del negoclo que habfa sido exitoso y perdurd por afios debia camblar,

aunque era dificll.
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to: la técnica de producir cada cosa es diferente, cada una
tiene caracterfsticas muy particulares que ameritan procesos
y decisiones distintas e independientes; las juntas directivas
de cada empresa tlenen politicas y requerimientos diferen-
tes. En conclusién, las épocas, los productos, la forma de
venderlos, las politicas y la toma de decisiones requerfan que
las empresas fueran independientes, constituia una estrate-
gla interesante de negocio.

Mientras Nayib se dedicé a la direccién del nuevo proyecto
estructural del Grupo, Chaid Neme simultdneamente ejerci6
la direccién de las empresas hasta aproximadamente 2009,
cuando, informa Hares Nayib, decidié retirarse a leer y a dis-
frutar de sus sobrinos y amigos, y Nayib Neme asumié |a Pre-
sidencia.

En cuanto a la relacién familia-empresa, en un comienzo las
empresas Chaid Neme estuvieron dirigidas por los hermanos
Chald y Hares Neme y su sentido del negocio; era la unién de
dos personas enmarcada en la conflanza y la transparencia,
relacién ajena a conflictos. Nayib sefiala que “lo que era de
su papd era de su tio y lo que era de su tio era de su pap&?”*”,
no habfa celos de pertenencia entre ellos, ni conflictos, y me-
nos que su parentesco afectara los negocios.

Enla década de los ochenta, durante la crisis del sector finan-
ciero en Colombla (1982}, se inicia la segunda generacion
representada por Nayib, Lourdes y Tatlana, hijos de Hares
Neme ~Chald nunca se casé ni tuvo hijos—, entre quienes
siempre ha reinado la confianza y la armonta familiar, hereda-
da de su tio y padre, segtin lo sefiala Nayib Neme.

Recuerda Nayib que desde temprana edad empez4 a trabajar
en las empresas Chaidneme, actividad que realizaba en vaca-
ciones, durante las cuales vendfa, hacfa inventarios, acompa-

35 Entrevista cit. Nayib Neme.
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fiaba a los vendedores a dar vueltas en bus, época que segiin
sus propias palabras “era todo un programa maravilloso, fue
mi mejor inicio en el negocio y en su formacién personal®”¢”.

El compromiso con el pais de Chaid y Hares Neme era total;
Nayib, recuerda que su padre decia: “Colombia nos lo dio
todo, y debemos trabajar por ella®7””.

El ejemplo de coraje, amor y unién familiar que dejé como
legado don Chaid Neme en las empresas de la organizacién
y, por ende, en sus posteriores generaciones se evidencia en
las palabras pronunciadas por su sobrino Nayib Neme -pa-
sados unos pocos dias de su funeral- asi: “;Qué significa la
muerte de mi tio?”. Hizo una pausa, miré hacia la lejanfa y
dijo en voz muy baja, “La expresion completa de la orfan-
dad”. Mi padre y mi tfo “eran compaiieros en todo, la em-
presa, el amor por la industria, la familia. Eran como una sola
persona. Nunca hubo una disputa en el sentido de qué es
tuyo y qué es mio*®”,

Estrategias para la perdurabilidad

Las acclones para perdurar en el tiempo inician con la amis-
tad, respeto y confianza que existia entre los hermanos Hares
y Chaid Neme. Estos valores se proyectaron en las posterio-
res generaciones, facilitando el trabajo hacia la supervivencia
de la empresa.

Para prevenir conflictos de familia y de esta con la empre-
sa, se encuentran trabajando un Protocolo de Familia entre
Nayib su esposa e hijos. Rhanda, la hija mayor de Nayib ~de
cinco hijos— estd vinculada actualmente con el grupo. Den-
tro de dicho acuerdo privado estén trabajando y sembrando

76 Jbidem.
37 Entrevista clt. Nayib Neme,

3% Entrevista clt. al Espectador.

la semilla de la confianza, asf como de los valores que han
permitido al grupo crecer y perdurar por ochenta afios.

La ausencia de celos en la primera, segunda y tercera gene-
racién de la familia, ha contribuido a fa relacién arménica y
ajena a conflictos.

Informa Nayib que las cualidades que han abonado el camino
del éxito y perdurabilidad de las empresas Chaidneme, y por

ende las ha fortalecido, corresponden a la disciplina, la res-

ponsabilidad, el conocimiento de lo que se estd manejando y
la pasién por el trabajo. Adicionalmente, [a visién presente y
futura de los requerimientos del pafs para disefiar estrategias
de fabricacién de productos, que ha sido uno de sus secretos
en la historia de{a empresa.

La adquisicién de fabricas para generar otros productos y

lograr asi su ubicacién en otros paises, ya sea a través de .

inversiones o en puntos de venta, les ha permitido ser mas
competitivos, crecer y proyectarse en el tiempo. A partir de
ese momento cambia [a estrategia del Grupo y se inicia una
s6lida consolidacién y cambio generacional con miras a la
sostenibilidad de las empresas que lo integran. En esta ex-
pansién, la compantia tiene actualmente 4.700 empleados vy
sus productos estdn hoy presentes en treinta y tres paises.

Adicionalmente a las politicas de perdurabilidad ya comen-
tadas, Nayib Neme considera importante resaltar el querer
de los hermanos Chaid Neme, en crecer permanentemente y
que sus empresas perduren®”,

Comenta Nayib, que “Si tengo que decir algo del negocio
de nuestra familia, dirfa que nacié de la necesidad de que
Colombia fuera autosuficiente, que viviera su propia historia

3% Entrevista clt.
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industrial, que dejara la dependencia de terceros y creara di-
visas para el pafs®°”.

Nayib Neme sefiala que tener una filosoffa comtin en la em-
presa es otro de los factores. “Si se ama lo que se hace, las
posibilidades de éxito son grandes™.

Otro factor de sostenibilidad es la permanente actualiza-
cién de la tecnologia, que les ha permitido posicionar sus
productos con los mejores indices de seguridad y calidad. La
utllizacién de la tecnologia en sus desarrollos les aporté cre-
cimiento y credibilidad, elementos importantes en el campo
de los negocios. Estas acciones fueron emprendidas como
resultado de la visién de futuro para disefiar estrategias en la
fabricacion de sus productos.

Para el asesor de la empresa, Germdn Villalobos, las estra-
tegias de supervivencia de la empresa han consistido en la
realizacién de negocios con proyeccién de éxito, ser per-

sistentes, no desperdiciar esfuerzos en cosas que no saben .

hacer, las buenas relaciones con los grupos de interés y el
buen trato con el personal, lo que hace que los empleados se
comprometan y trabajen con alegrfa®!.

Los investigadores Luis F. Restrepo y Rodrigo Vélez*® sos-
tienen que las empresas perdurables identifican permanen-
temente los cambios del sector y del mercado, propician el
conocimiento y sentido de pertenencia de sus empleados,
desarrollan eficacia operativa y promueven la gestién admi-
nistrativa, entro otros factores. Esta teoria se fortalece conla
de los citados Collins y Porras en cuanto a la determinacién
de metas claras, y la importancia de conservar la ideologfa

36 Entrevista de Naylb Neme al Espectador, 28 de marzo de 2009.

3L Entrevista clt. Germdn Vilialobos.

32 RESTREPO, Luls Fernande y otres. Aproximacidn a una metodologfa para la identificacién de

componentes que crean condlclones para la perdurabilidad en empresas colomblanas.

central y propdsitos de la compaiifa, aunque cambien los
procesos y las estrateglas.

La filosoffa de esta empresa desde su fundacién estuvo ci-
mentada en creer en lo que se hace, y en la persistencia y
pasién por el trabajo, que se ha conservado afio tras afio.

La idea de sus fundadores fue la de trabajar y crecer para
que la compafiia permaneciera en el tiempo, fuerza ideoldgi-
ca que la impulsé y sirvié de base para la determinacién de
estrategias futuras. La confianza y armonfa entre ellos fue
un instrumento de prevencién de riesgo familiar o soctetario
que socavara estas metas.

La diversificacidn atendiendo las fuerzas del mercado, es una
préctica implementada en Chaid Neme, asi se observa en lo
variado de su portafolio de productos. Es una accién que
confirma las tesis de Alfred Chandler, Pinkas Flint y Carlos
Ddvila, ya mencionados en esta obra.

Asumir el riesgo de innovar les facilité apropiarse de mer-
cados con productos propios, obteniendo una superioridad
competitiva que en términos de Luis F. Restrepo y Hugo Rive-
ra’3, debe ser lograda, para perdurar en el tiempo.

Otro elemento de perdurabilidad implementado en Chaid
Neme Hermanos es el relacionado con el conocimiento que
tienen de sus empleados y la forma de valorarlos como so-
porte fundamental de la organizacién, acciones que segtin
Carlos Julio Rojas?, entre otros factores, previenen las crisis
de las empresas y permiten una administracién exitosa. Un
trabajador comprometido, con sentido de pertenencia y ca-
pacitado en su labor, es para esta empresa su mejor aliado.

8 Porquéla convergencia estratégica puede ariginar la mortalidad empresartal? 2005.

34 Empresas colomblanas exitosas. Bogoté: Editorial Grijalbo, Bogotd, 1992
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La persistencia y perseverancia en los negocios que hallaron
los citados Collins y Porras en las empresas americanas por
ellos investigadas, y el trabajo en las relaciones con los gru-
pos de interés que recomienda el profesor Carlos Davila, han
acompanado a Chaid Neme en su trabajo por la sostenibili-
dad de las empresas de su organizacion.

5.20. LACAMPINA S. A

“Empresaflexibley cambianteal serviciodelos consumidores”
Historia

La Campifa Inicié operaciones en 1950 como consecuencia
de fa asociacién de dos empresarios agricultores de la sa-
bana de Bogotd, quienes realizaron un gran aporte de tec-
nificacién de la ganaderia incorporando a su hato el primer
ordefio mecénico que funciond en una finca localizada en el
municipio de Soacha, denominada la Chucuita. Los fundado-

res fueron Pedro Navas Pardo y Carlos Sanz de Santamarfa,.

quienes, posteriormente, se asociaron con Juvenal Moreno y
Benjamin Moreno, propietarios de una compafiia de restau-
rantes que operaron bajo la marca Monte Blanco. De esta
asoclacién nacié La Campifia. Los cuatro socios participaban
en partes iguales en el capital de la empresa.

En relacién con lafundacidn, en ia pagina web de la compaiiia
se lee: “La empresa fue fundada en 1950, como respuesta al
anhelo de un grupo de agricultores empresarios de la sabana
de Bogotd de encontrar la forma de manejar con el mayor
nivel de calidad y tecnologia los altos volimenes de leche
que producian. De esta Iniciativa surgié la afamada leche La
Chucuita a fa cual se unié rdpidamente la comercializacién
de los Helados Monteblanco, de propiedad de importantes
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industriales antioquefios, conformandose una sélida alianza
estratégica en cabeza de LA CAMPINA S, A",

Inicialmente se dedicaron a la comercializacién de leche
pasteurizada y a la fabricacion de helados, pasando luego a
otros productos, como yogures y quesos, actividad que de-
sarrollaron durante treinta afos.

Durante estos primeros treinta afios la gerencia estuvo a
cargo de Luis Moreno, hijo de Juvenal, quien a su retiro le
dio paso en 1981 a Pablo Navas, hijo de Pedro Navas, quien
adoptd politicas administrativas mas modernas. Asi por
ejemplo, trasladé la planta que estaba en Soacha a la sede
actual que estd en la Avenida Las Américas, donde en un co-
mienzo s6lo efectuaba la distribucién de los productos y se
tenfa un famoso restaurante.que atin subsiste. También se
incrementd el ndmero de productos, reconformé una junta
directiva y se asesord de expertos canadienses en empresas
ldcteas, de quienes aprendieron mucho sobre aspectos téc-
nicos y operativos.

Guillermo Sanz de Santamarfa, actual presidente de la com-
pafifa, sobre la administracién de Luis Moreno Restrepo,

3 Disponible en; www.lacamplina.cont.co. Consultada el 27 de julio de 2011,
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comenta que “el manejo fue serio y conservador durante
esos treinta afios. La compafifa crecié pero otras empresas
como Alpina crecleron més rdpidamente, no cbstante haber
iniciado en la misma época. En helados y leche fuimos muy
exitosos durante un buen tiempo, pero no avanzamos a la
velocidad de los otros*®¢”. En aquella época tenian el eslogan
“de la ubre a la boca, ninguna mano la toca**””, que Identificaba
la leche de marca La Chucuita.

Con la asesorfa de los canadienses, con quienes realizaron
un contrato de asesorfa, se logré un significativo cambio en
la cultura de los ganaderos, logrando una identificacién de
objetivos para la mejora del producto, asi como la instalacién
de tanques para enfriar y mantener la leche fria. En esa época
la leche tenta control de precio, circunstancia que afectd la
rentabilidad de la compafifa y lamentablemente a mediados
de los afios 90 se eliminé esta linea de negocio, informa don
Guillermo.

Comentan los directivos de la empresa en relacién con.

la comercializacion de la leche, que por ejemplo en esa
época el precio de este producte en el departamento del
Valle era superior al de Bogotd, por tal razén se aproveché
esta circunstancia durante algin tiempo; se enviaba leche
evaporada a empresas de la regién para ser comercializadas

alli. Aprovechando instalaciones con baja utilizacién, en esa

region algunas referencias de helados eran fabricados en el
Valle y luego trasladados a Bogotd para su comercializacién,
generando un sistema de “trueque” beneficioso para las
dos partes.

En los afios 1984 y 1985 realizaron una alianza con Carulla
para vender la leche a través de los supermercados en

& Entrevista con Gulllermo Sanz de Santamaria. Bogotd, 15 de febrero de 2011.

B \biderm.

empaques purepack —de cartén—, amigables con el medio
ambiente, “pues Carulla querfa la mejor leche”.

Afirma Guillermo Sanz de Santamarfa que “durante la
década de los 90 Ia compaiifa tuvo tres gerentes, todos bien
intencionados, pero al revisar los resultados desafortunados
en su gestién, cada uno tuvo un enfoque diferente, lo
que generd dificultades para la empresa. El primero tuvo
una perspectiva desarrollista, por lo cual realizé grandes
inversiones en infraestructura, el segundo gerente considerd
que la comparifa debia concentrarse tan solo en helado
acabando las importantes lineas de yogurt y de la leche;
y, el tercero tuvo que afrontar momentos muy dificiles del
negocio del helado, pero ya con una empresa muy debilitada.
En 1999 se decide hacer una escisién para que algunos de
los socios pudiesen encargarse de la operacién de la empresa
e intentar recuperar los afios perdidos”. '

En la actualidad, La Campifia tiene una estructura comercial
diferente. Se mantlene como una empresa de alimentos. Su
mayor fuente de ingresos corresponde al programa de refrl-
gerios escolares principalmente para las ciudades de Bogotd
y Medellin. Tiene un restaurante propio, pero manejan otros
en diferentes lugares y suministra alimentos a algunas insti-
tuciones y entidades. En los tltimos 20 afios la compafiia no
ha repartido utilidades, todas han sido reinvertidas.

Algunos productos que marcaron la historia de la compaiifa
fueron los helados Monte Blanco en la década del cincuen-
ta, la paleta salmuera en los afios sesenta, la produccién del
cono Twist en la década de los 70, asi como la produccién
de yogurt liguido y yogurt helado. La produccién de leche se
lleva a cabo bajo la marca La Campifia, asi mismo se realiza la
produccién y comercializacién de quesos y jugo de naranja
Tang, v la produccidn del primer helado Premium nacional,
bajo la marca Von Glacet.




Realizan el montaje de varios puntos de venta y el
otorgamiento de concesiones de los tres conceptos:
Campifia, Bar Ldcteo y Von Clacet. Adicionalmente, se
efectlia la renovacién de equipos productivos incluyendo
evaporador, batidoras, equipos de congelacién y paletera
automdtica®,

Durante la década de los 90 la compaiiia realizé un cambio
estratégico organizacional con gerencia independiente, “se
efectlian inversiones en equipos de produccién, cierre de
varias lineas de producto y concentraclén en congelados,
representacién de Entelman’s y Castell Frittes, época
de grandes cambios econdémicos politicos y sociales en
Colombia®9”,

A partir del 2000, se reenfocé la direccién de la companta,
reestructurando la distribucién de productos congelados
y refrigerados para terceros, e iniciando la produccién de
refrigerios escolares, su principal actividad.en la actuslidad.

Comenta el representante legal de la empresa que La
Campifia que cuenta con una moderna planta procesadora de
alimentos. En el tema de licteos, la maquinaria y el centro de
produccién de alimentos son nuevos, representan el alma del
negocio. También tienen un departamento de nutricién con
varios Ingenieros de alimentos, un laboratorio fisicoquimico
para determinar que los productos no tengan elementos

& Disponlble en: www.lacampifiz.com. Consultado el 18 de mayo de 2011.

¥ Disponibtle en: www.lacamplfia.com. Consultado el 29 de jullc de 2011.
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dafilnos y que los niveles de calorfas y demés componentes
de los alimentos correspondan a los requeridos®®.

En relacién con la produccién de helados, don Guillermo se-
fiala que el consumo per cépita de helado en Colombia es
muy bajo, si se compara con el de otros pafses: es de un litro
por afio, mientras que en Venezuela es de 5, Bolivia 3 y Esta-
dos Unidos es de 28 litros por afio®?.

Para los directivos de La Campifta, las empresas productoras
de helados hicieron grandes inversiones en congeladores,
pero el consumo se redujo. Guillermo Sanz de Santamarfa
sobre este tema manifiesta: “En 1995, el negoclo de helados
en Colombia era de 40 millones de litros, se redujo el consu-
mo a 30 millones de litros. La razdn es que el tendero, antes,
cuando vendia los conos porciondndolos de los tambores,
se ganaba el 75% y ahora en las paletas se gana el 25%, su-
mado a que antes también podia utilizar el congelador para
vender otros productos. Hoy probablemente el mercado sea
muy superior pero para una compafifa muy pequefia en el
sector es dificil establecerlo®®*”.

Miguel Chaparro, mecanico, lleva 27 afios trabajando en la
empresa. Comenta que “el ambiente laboral es bueno, se
sienten comprometidos con la compafifa; por ejemplo si es
necesario quedarse a trabajar unas horas adicionales o llegar
mas temprano, lo hacen con gusto; los jefes les brindan la
mano. Cuando ha habido crisls, los empleados son consulta-
dos para que colaboren en la solucién de los problemas. Los
trabajadores son capacitados permanentemente®?”.

0 Entrevista a Guillermo Sanz de Santamarfa.
B bidem.
32 Entrevista clt. a Guillermo Sanz de Santamarfa.

¥3  Enirevista con Miguel Chaparro, mecdnico de La Campifia. Bogotd, 22 de febrero de 2011.




Debido a que en la actualidad los ingresos de La Campifia de-
penden en una alta proporcién de las licitaciones y ia adjudi-
cacién de los contratos de suministro de refrigerios para las
escuelas de Bogotd y Medellin, y que estas adjudicaciones
dependen de varios factores, entre otros los politicos, para
don Guillermo existe un riesgo de reduccién en los ingresos.
Sin embargo, para mitigarlo estan diversificando particular-
mente en comida caliente “catering” y reinventandose per-
manentemente.

Los engorrosos trémites ante las entidades gubernamenta-
les, elevados impuestos locales y nacionales son algunas de
tas limitaciones para alcanzar una mayor eficiencia, agrega
Cuillermo Sanz de Santamaria.

El helado sigue siendo un producto suntuario y medio festivo
en los cumpleafios o cuando la persona est feliz, no cuando
estd triste, afirma Juan Aleman, gerente de operaciones®™,

Estrategias para la perdurabitidad

La empresa ha sido propiedad de varias familias. Durante su
historia ha habido administraciones de personas externas y
también de las familias propietarias. La relacién ha sido ar-
moniosa, en aras de la supervivencia de la compaiifa,

Una estrategia de permanencia en el tiempo es el haber vin-
culado a la junta directiva miembros externos. Sefiala que
este organismo “ha sido bastante activo, con reuniones
mensuales o bimensuales”. En la actualidad son tres princi-
pales y tres suplentes,

“Este organismo se ocupa de lo que lidera el doctor Guiller-
mo, principalmente se informan de cémo est4 la compafifa,
en qué participan activamente los socios. La junta se centra

¥% Entrevista cit. a juan Aleman.
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en la comunicacién y la estrategia mds que en el formalismo,
se examinan las cifras, el doctor Guillermo aborda todos les
aspectos y se discuten en forma muy tranquila y ablerta. Hay
miembros de distintas profesiones como expertos en alirnen-
tos y expertos en finanzas”, comenta Arturo Moreno, miem-

bro de la junta directiva®>,

El ambiente laboral, reflejado en los empleados, también es
una fortaleza de la empresa. La capacitacién y estimulo es
necesaria para el buen funclonamiento y el mejoramiento
continuo que, claro estd, les permite supervivir en el tiempo..

De acuerdo con otro empleado antiguo, quien fleva 20 afios
en La Campifia, Juan Alemén, gerente de operaciones, la di-
versificacion de los servicios y productos ha sido esencial
para la perdurabilidad de La Campifia. También han ayudado
las alianzas con otras compafiias®™®.

Sin perder la linea de produccién de alimentos, la compafifa
se ha reinventado permanentemente. Otra estrategia ha sido
reinvertir la totalidad de las utilidades para ef crecimiento de
la empresa, como se menciond.

La adaptacién a las exigencias del mercado y del ent.orno,
cambiando la focalizacién del negocio, si es necesario, es
otro factor de perdurabilidad para esta empresa. Para don
Guillermo Sanz de Santamaria, la compaifa ha perdurado
por la capacidad que ha tenido de reinventarse, de girar en
los momentos de crisis y de buscar alternativas en mercados
donde no se habfa pensado. El recurso humano ha sido capa-
citado para la readaptacion.

35 Errevista con Arturo Moreno, acclonista y mlembro de la junte directiva de La Campliia,
Bogotd, 15 de febrero de 2011

358 Entrevista con Juan Alemdn, gerente de operaciones de La Campifia, Bogots, 22 de febrero
de 2011, °




El factor de perdurabilidad empresarial ensefiado por Collins
y Porras®, consistente en que no siempre la primera idea
para la creacién de una empresa es la mejor, pues en el ca-
mino se encuentra el verdadero foco, se evidencia en este
caso empresarial, pues inicialmente trabajaron con algunos
productos, diversificaron en otros y finalizaron con el que de
acuerdo con las capacidades y desarrollos de la compaiifa les
generaba una mayor rentabilidad y aceptacién en el merca-
do. Estas acciones siempre han estado dentro del niicleo de
su actividad: los alimentos.

La adaptabilidad a los cambios que informa Adolfo Melsel®®,
y la permanente sensibilidad al entorno que promueve J. T.
Scott®®, son una constante de La Campifia desde sus inicios,
en especial para dar el giro en los momentos de crisis.

En este camino, La Campifia aprendié a manejar los riesgos
econémicos y socletarios, estrategia fundamental en la sos-
tenibilidad empresarial. Segin el citado profesor Carlos Da-
vila, este componente constituye un importante factor de
supervivencia empresarial,

%7 COLUNS C,, James y PORRAS L., Jerry. Empresas que perduran; Principlos exitosos de compa-

fitas trlunfadoras. Bogotd: Editorial Norma, 1996,

8 Entrevista con Adolfo Meisel Roca, historlador empresarial, Cartagena, 7 de julio de 2011.

¥ New Standards for Long-Term Business Survival: Sustainable Business Performance. Citado

por PINEDA, Leanardo y FAJARDO, Mauriclo. En: Grupo de Investigacién en Perdurabilidad
Empresartal {GIOE). Junlo 2011. ’
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5.21. ELHERALDO S. A.

“Una obra diaria de buena fe”
Historia

“El origen de El Heraldo se remonta a la idea de crear en Ba-
rranquilla un diario liberal fuerte para apuntalar la candidatu-
ra de Alfonso Lépez Pumarejo en la Costa Carlbe y, de esta
forma, mantener el liberalismo en el poder”, comentd Ernes-
to McCausland, quien ostentaba el cargo de editor y director
del periédico™®.

Al respecto, cuenta Pilar Pumarejo, perteneciente a la tercera
generacién de la familia®! propietaria, que en la década de
los treinta*® la prensa tenia ascendencia importante en la
politica colombiana; bajo este contexto, tener la posibilidad

de consignar en un periédico las ideas y tendencias de un de-.

terminado partido politico era muy relevante, y las opinicnes
all consignadas eran sustancialmente influenciables.

Informé el editor como recuerdo importante sobre |a situa-
cién del pais en los origenes del periédico, “que al nacer El
Heraldo podria decirse que era la época en que la denomi-
nada gran prensa ejercia su predominio en el manejo de la
opinién publica nacional. El Espectador y El Tiempo se dispu-
taban el liderazgo de la gran prensa. Pero ya en la periferia,
en la provincia, empezaban a marcar terreno importantes
diarios como Vanguardia Liberal, en Bucaramanga; El Colom-
biano, de Medellin; Occidente y El Pais, en Cali y El Heraldo
en Barranquilla*®”.

00 Egeritg enviado por el perlédico el 5 de agosto de 2011 a los autores de esta obra,
01 Entrevista con Pilar Pumarejo. Barranquilla, jullo 18 de 2011.
92 Cuindo nacid la idea del periddico.

3 Eserito citado.




Asi, los dirigentes liberales de Barranquilla impulsaron y apo-
yaron la creacién de un periddico al que denominaron pos-
teriormente El Heraldo, nombre ideado por |a sefiora Anita
Pacheco —ajena al periddico— quien gané el concurso que
fue abierto para el efecto**”,

La fundacién se realizé en 1933 por el banquero Alberto
Pumarejo Vengoeches, el abogado Luis Eduardo Manotas
Llinds y el periodista y abogado juan B. Ferndndez Ortega.
Cada uno aport6 su fortaleza. As, el manejo y anilisis politi-
co estuvo a cargo de Luis Eduardo Manotas, los costos eran
responsabilidad de Alberto Pumarejo y la edicién estaba en
cabeza de Juan B. Ferndndez, quien asumié en principio la
direccién, funcién en la que permaneci6 por un largo tiern-
po debido a sus conocimientos periodisticos. Los otros dos
fundadores, debido a sus actividades por fuera del periédi-
co, “no ejercieron esta calidad que exigia mucho tiempo de
trabajo**”. José Pefialosa Pino, uno de los empleados m4s
antiguos de la empresa, actual Jefe de circulacién y quien

se inicié como repartidor de periddicos en bicicleta hace 45

afos, comenta que juan B. Ferndndez era una persona jovial,
amable. Como caracteristica especial saludaba a cada em-
pleado de mano cada mafana. Llegaba temprano, siempre
de saco y corbata no obstante el clima de Barranquilla.

Recuerda Elaine Abuchaibe Auad, gerente de la empresa en la
fecha de la entrevista, que el director de esa época inmortali-
26 la frase “Una obra de buena fe” para referirse al periédico.

El 28 de octubre de 1933 salié a la calle el primer ejemplar
del diario*®,

Posteriormente, cambia la filosoffa primordial del periédico y
deriva hacia un diario que asume la vocerfa regional en mu-

0% Entrevista con Ernesto McCausland Sojo. Barranquilla, julio 18 de 2011.

405 Entrevista clt. Ernesto McCausland,

#0&  Entrevista con Elaine Abuchatbe Auad. Barranquilla julio 18 de 2011,
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chos temas, incluso de varios lineamientos politicos, direc-
cién que actualmente constituye su motor.

Juan B. Ferndndez, Alberto Pumarejo, Luts E. Manotas.

Por aquella época la némina de redaccién “era una de las

mas completas de la Regidn, con cerca de 15 redactores y-

fotégrafos, mas un centenar de linotipistas, tituladores, ar-
madores, correctores de prueba, quemadores de planchas
fotograficas, encargados del laboratorio fotogréfico, perso-
nal administrativo y encargados de entregar los periddicos a
los voceadores, canillitas o vendedores de puestos fljos*”,
seglin se evidencia en los archivos de la época.

Con la necesidad de formalizar la organizacién que surgié6
alrededor del periédico, el 5 de agosto de 1952 se constitu-
ye la sociedad El Heraldo S. A., con domicllio en la ciudad de
Barranquilla.

Los periodistas eran noctdmbutos. “El periédico se hacia en-
tre siete de la noche y cuatro de la madrugada, cuando se
apagaba el dltimo linotipo con el plomo derretido a punta
de calor. Empezaba el ronco rodar de la vieja rotativa y un

47 Escrito citado.
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enjambre de ayudantes esperaba en la boca de [a maquina
para ir armando y organizando cada periédico”%, Comenté
el editor que {a informacidn para ser publicada en el periédi-
co se obtenia de viva voz con los protagonistas, o a través
de entrevistas cara a cara en sus oficinas. De igual forma, en
charlas en los tertuliaderos, cécteles y cafés,

Las noticias de crénica roja se consegufan en la baranda de
las estaciones de Policfa. Las noticias acerca del movimiento
portuario, la actividad aérea, lo nacional e internacional ve-
nia por facénicos cablegramas que reporteros locales tenfan
que ‘estirar’ al maximo”.

La primera sede fue en 1933, luego, la segunda, en 1934,
ltamada la Casona de [a Calle Ancha, y la actual, muy amplia,
en 1981, que significé un cambio tecnolégico importante,
pues iniciaron con el sistema Offset que ubicé al periédico a
la vanguardia de la modernizacién. El lanzamiento del diario
“ popular Al Dfa en el afio 2006 marcé un hito para la compa-

fifa. Sus ediciones {legaron a cada uno de los 7 departamen-

tos del Caribe. Comentan que los lectores han crecido de
350.000 a 550.000,

8 Escrito cit.

Anita Gonzdlez Rincén, asistente del entonces director
del periédico, sefiala que la relacién de la empresa con los
accionistas es permanente y armoniosa. “Los socios desde
pequefios asistian a la empresa, de ahi la confianza de la
familia con los empleados de la empresa’”, antecedente
que marc el futuro de la armonfa familiar y de sus relaciones
con |la compafiia.

Informan que el tema laboral en el periédico esta caracteriza-
do por la estabilidad. La empresa cuenta con 330 empleados:
200 de planta y 130 temporales. El promedio de antigtiedad
estd entre 10 y 15 afios. Tienen un sindicato hace mdas de
veinticinco afios, con el que existen relaciones armoniosas
y cordiales, comentan algunos de los empleados con mayor
antigliedad.

Los trabajadores tienen oportunidades de capacitacién vy

crecimiento personal a través de estudios internacionales,

nacionales y al interior de la compaiifa, realizados de acuer-
do con el drea donde trabaja el empleado; el interés de |a
alta direccidn es formar personas que desempefien muy bien
su trabajo, y profesionalizarlas en su oficio. Hace aproxima-
damente un afio existe una escuela de formacién de perio-
distas denominada Olga Emiliani —editora legendaria de El
Heraldo— donde estudiantes de periodismo o comunicacién
se forman en la practica y en la teorfa. De este semillero la
empresa selecciona los que sean competentes para el érea
de redaccidn del periédico.

Los trabajadores acceden a créditos de vivienda y estudio a
través del fondo de empleados. Adicionalmente, reciben un
auxilio para medicina prepagada.

El proceso de toma de decisiones que estd en manos de la
junta directiva, es fundamental en la compafiia, especifica-

49 Entrevista con Anita Gonzélez. Barranquilia, 18 de julto de 2011.
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mente en el tema editorial. La unidad de propésito de sus
miembros ha contribuido a que se conserve la ideologia de
la empresa, y sus decisiones en cuanto al plan estratégico y
acciones a emprender, se encuentren en consonancia con la
ideologfa con la que fue creada la empresa.

Los administradores de la empresa manifiestan que recuerdan
con satisfaccién y orgullo los siguientes personajes que han
pasado por el periédico: juan B. Ferndndez Ortega, por su
humanidad, amabilidad y buen trato a todos los empleados;
Jjuan B. Ferndndez Renowitzky, por su mente brillante y
su excelente memoria; en los discursos nunca se le vio un
documento en el atril para guiarse. Olga Emiliani Heilbron,
quien fue la maestra de muchos perlodistas, tenfa una pluma
perfecta, muy buena cronista, su capacidad para ensefar era
enorme, por ello dejé huella en la redaccién. Fue maestra de
Juan Gossain y de Ernesto Mc Causland Sojo, quienes fueron
famosos por sus crénicas.

Recuerdan, asi mismo, a Gabriel Garcia Mérquez, escritor de
la columna La Jirafa, muy reconocida no solo en la Regién
sino en todo el pafs. Juan Gossain, German Vargas Lleras,
Maurlcio Vargas como columnistas; Alfonso Fuenmayor,
quien ademds trabajo con el periddico.

Estrategias para la perdurabilidad

En el mes de julio de 2011, Ealine Abuchaibe Auad, Pilar Pu-
marejo y Ernesto McCausland Sojo, coincidieron en que la
junta de socios y los administradores han implementado
como estrategias de perdurabilidad, la unidad de propésito
de los socios en el manejo de la empresa, la estabilidad labo-
ral, ser lideres al llevar la vocerfa de la Regién con objetividad,
y la credibilidad en [a informacién, que constituye una verda-
dera fortaleza de a empresa. Se evidencia un trabajo cons-
tante por mantener altos niveles de calidad y una marcada
habilidad para trabajar en equipo.

“El Heraldo es una obra diaria de buena fe*'*”. Este lema de
uno de los fundadores refleja la filosofia profunda que ha
inspirado a esta empresa. La confianza es un valor que han
buscado preservar en el diario trabajo. Es el gran tesoro que
les permite continuar y mantener la fidelidad de sus lectores
en su presente y futuro.

Los administradores de esta empresa han realizado una labor
para mantener la sintonfa con su entorno. Comentan que El
Heraldo ha sabido interpretar el querer, el sentir y los suefios
de su comunidad; atiende ese clamor colectivo con la mayor
buena fe.

Pilar Pumarejo, vinculada a la empresa laboralmente, indica
que las relaciones entre las familias de los fundadores se han
caracterizado por la amistad y la unién. Suscribieron un pro-
tocolo de familia para fortalecerlas y garantizar la permanen-
cla de la empresa en el tiempo, independizando los intereses
de cada una, fundamentado en buenas practicas de gobierno
carporativo.

Dentro del protocolo resaltan primordialmente la determina-
cién de reglas que faciliten {a convivencia de la familia y la
empresa, cuya aplicacién ha dado resultados positivos, co-
adyuvando a la prevencién de conflictos que puedan minar
su sostenibilidad.

Destacan que otro factor importante, en este acuerdo priva-
do, consiste en una junta directiva con miembros externos,
lineamiento soportado en la filosofia de la familia sobre ia
importancia de la perdurabilidad de la empresa, pues en la
toma de decisiones se generan ideas frescas con una visién
diferente. Este organismo estd conformado por cinco miem-
bros principales con sus respectivos suplentes, quienes se
retinen mensualmente para el ejercicio de sus funciones.

4% Entrevista a Pilar Pumarejo.




Las personas que la conforman son empresarios con la expe-
riencia y conocimiento necesarios para la toma de decisio-
nes (comerciales, legales, financieras, empresariales). Estos
analizan los proyectos futuros, la planeacidn estratégica y
revisan las propuestas de la administracién. Hay un grari plan
estratégico a 5 afios, aprobado por el consejo de socios.

Como regla dentro del protocolo estd el consejo de socios,
integrado por 2 miembros de cada familia, el cual se retine
mensualmente. Asisten ademéas de los miembros represen-
tantes de cada familla, el director, el presidente de la junta
directiva y el representante legal, previa solicitud. Se destaca
dentro de este consejo de socios, el manejo de fa editorial del
periddico en relacién con su doctrina ideoldgica, con el fin de
velar por que corresponda al espiritu general con el que se
fundé la empresa: “un pensamiento liberal moderado”*%; le
trazan al director la linea general del periddico, aprueban la
compra o venta de activos y el plan estratégico de la em-
presa. Revisan las decisiones administrativas tomadas por la

junta directiva, que si bien es cierto es auténoma en sus de-

terminaciones, recibe los comentarios del consejo de socios.

La empresa basa su desarrollo y estrategias de perdurabili-
dad en la pujanza, el emprendimiento y la buena fe que es
mucho més que un lema. Se identifican dentro y fuera de la
empresa con la frase “T( eres nuestra mejor noticia*!?”. Asi
mismo, en las relaciones familia-empresa nunca se han gene-
rado conflictos que afecten el negocio.

Otra fortaleza estd representada por la credibilidad de la in-
formacién, asl como el saber interpretar el querer, el sentir y
los suefios de su comunidad; el periédico atiende ese clamor
colectivo con fa mayor buena fe.

4 Entrevista cit. Ernesto McCausland.

412 Entrevista clt. Ernesto McCausland.
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Oficinas

En relacién con este caso empresatial y el desarrollo de algu-
nas tesis lideradas por [os investigadores ya comentados, se
corrobora uno de los factores de perdurabilidad ensefiados
por los tan nombrados Collins y Porras, en cuanto al ejerci-
cio diario de la ideologfa central que inspird la creacién de
la empresa. El Heraldo ha sabido mantener la filosoffa de sus
fundadores en el tiempo, preservando valores, capacitando
a los trabajadores y liderando la noticia en la regién. Al res-
pecto, ).T. Scott*? indica que esta ideologia debe protegerse
en el tiempo y debe concentrarse en lo que potencialmente
puede realizar [a organizacién.

El desarrollo del conocimiento hacia el logro de los objetivos
propuestos sefialado por la Universidad de Leeds**, como
una de las posibilidades para perdurar en el tiempo, ha sido
implementado por esta empresa en la capacitacién de sus
trabajadores y directivos. Javier Cadena y Hugo Pérez*" en-
sefian que trabajar en el saber hacer para obtener resultados
positivos es una estrategia para crecer. Esta idea es desarro-

4% Clrado por PINEDA, Leonardo y FAJARDO, Mauricio. En: Grupo de Investigacién en Perdurabt-
lidad Empresartal {(GIOE).

M Universidad de Leeds, 152 9)T, Reino Unido. Disponible en: http:ffwww.seeleeds. A.c.ukfsr.
Recuperado el 23 de marzo de 2011. Censultade el 23 de marzo de 2011,

415 CADENA, Javler; GUZMAN, Alexander y RIVERA, Hugo. Es posible medir la perdurabilidad.
Revista Cientifica, LICES Vol, X No, 1.




ilada por El Heraldo a través de la escuela donde preparan a
los trabajadores, fortaleciendo ia consecucién de sus metas.

5.22. GAVASSA & CIA. LTDA.

“La primera empresa fabricante de pastas alimenticlas en
Colombia. Una tradicién que perdura”.

Historia

Gavassa y Cia. Ltda. fundada por el sefior Quintilio Gavassa
Mivelli en 1891, ciudadano italiano que llegé inicialmente a
Mérida, Venezuela®®, de donde se trasladé en 1878 a Clicuta
y posterformente a Pamplona. Alli se unié a Ana Delina
Villamizar Vargas, con quien tuvo once hijos. Posteriormente,
se instalé en Bucaramanga e inicié en 1891 el desarrollo del
negocio.

Las pastas inicialmente eran fabricadas en forma manual.
Posteriormente, y con el dnimo de crecer y tecnificarse,

importaron algunas méquinas que ayudaron a mejorar la
productividad.

Quintilio Gavassa
Fundador de Pastas Gavassa.

#&  Disponible en: http:ifsites.google.com/site{seminarloactualpastasgavassalhomelviston/bio-

grafiz-de-quintilio-gavassa. Consultado el 26 de agosto de 2011.
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“Quienes conocieron a don Quintilio Gavassa Mivelli, lo re-
cuerdan por su cardcter y su extremada seriedad. Se cuenta
que nunca se vio en sus labios una sonrisa. Hay de él muchas
anécdotas, producto de su manera de ser. Murié el 2 de sep-
tiembre de 1922, en la casona esquinera de la calle 6* con
carrera 12 (hoy calle 37 con carrera 17), donde vivié desde
que se estableci6 en esta ciudad*””.

Sobre el proceso de modernizacién de la fébrica, Antonio Ga-
vassa, actual presidente de la compafiia, comenta: “En 1930
el sefior Gavassa compré el motor de un carro Packard que
trajeron a Bucaramanga, y se lo instalé a la amasadora. Esa
fue la primera automatizacién que tuvo la empresa. El se-
cado se hacia con carbén, con fuelles grandes y manuales,
como con el que se e echa humo a las abejas. Con eso tam-
bién calentaban el carbén para que se secara la pasta*®”.

En el afio 1940 la fabrica de pasta se trasladé a la sede actual.
Anteriormente, funcionaba en el centro de Bucaramanga.

Rafael, el hijo mayor de Quintilio Gavassa, hasta 1952 diri-
gi6 tos destinos de la empresa, cargo en el que permanecid
durante treinta afios. Rafael Gavassa tuvo 9 hijos. “Por des-
acuerdos entre la familla, asume como gerente Guillermo Pe-
fiaranda, ajeno a la familia, quien permanecié hasta 1969,
afio en que asume la direccién Antonio Gavassa, actual ge-
rente*?. En dicho periodo la compafifa tenfa 7 socios, todos
de la familia*”,

En la historia de la empresa han existido algunas dificultades
en la sucesién de la propiedad. Sobre el particular Antonio

47 Entrevista con Antonio Gavassa, presidente de Gavassa 5. A., Bucaramanga, 25 de mayo de
2011,

418 Antonio Gavassa, es ingeniero industrial egresado de la Universidad Industrial de Santander,
quien par aquella 8poca era el mds preparado para asumir el cargo.

4% Entrevista cltada.

M (bidem.




CASOS DE EMPRESAS PERDURABLES EN COLOMBILA

@

Gavassa, comenta: “Existia la primogenitura, el hijo mayor
era el que posefa todo, incluso la herencia. Rafael le hereds
al fundador totalmente, porque era el hijo mayor. El segundo
de los hijos, Quintilio, protestd frente a esta decisién, varian-
do en consecuencia la situacién, quedando entonces la pro-
piedad de la empresa en manos de estos dos hermanos. Pos-
teriormente, los otros hijos de don Antonio, no satisfechos
con la determinacién, demandaron y finalmente queda la
compafiia en cabeza de todos los hermanos*!, Este conflicto
gener6 la disolucién de la empresa, mds en virtud de la unién
de todos los hermanos, fue creada una nueva compaifa.

Informa don Antonio Gavassa que hubo periodos de restric-
cidn en las facultades de contratacién y pagos al gerente,
quien tuvo que acudir a préstamos y a recursos propios para
poder importar maquinaria de algin valor. Esta circunstancia
hizo que en la planta de Gavassa en Bucaramanga se fabri-
caran algunas maquinas que se requerian para la marcha de!
negoclo. informa que ya no existe esta restriccién y el geren-
te estd autorizado para importar maquinaria hasta por un
valor de $5.000 millones.

Durante los tiltimos afios, la compaiifa ha modernizado sus
procesos administrativos y parte de la maquinaria que se
utiliza para la produccién. Asi mismo, a partir del 2000 han
establecido como politica de [a empresa, buscar profesionales
en distintas dreas que permitan una mayor eficiencia a la
organizacién. La compafifa busca permanentemente la
reduccién en los costos y gastos. En este momento esté4n
importando la harina de trigo de México, pues es menos
costosa que la de su vecino Harinera Pardo.

2 |bidem.

Uno de sus productos

Durante la mayor parte del tiempo la empresa ha sido admi-
nistrada por miembros de la familia Gavassa, mas debido a
los desacuerdos entre los integrantes de la familia, entre los
aftos 1952 y 1969 estuvo a cargo de un gerente particular.

Informa el gerente que una oportunidad interesante para las.
empresas que fabrican pastas alimenticias es aumentar el
consumo per cépita en Colombia, debido a que es muy bajo
si se compara con el de otros pafses. Por ¢jemplo, en Vene-
zuela es de 12 kilos por afio, en Italia es de 20 kilos, mientras
que en Colombia solo es de 2.8 kilos por afio, de otra parte
el consumo de arroz, que es el producto sustituto, es de 48

kitos por persona®?,

La compafifa ha sido rentable. De acuerdo con los directivos,
siempre ha habido utilidades, algunos afios menos que otros.
Sefialan que el 2010 fue uno de los mejores afios en cuanto a
rentabilidad. Una estrategia es la integracién de las activida-
des, que les permitird ser més eficientes y competitivos en el
mercado. Algunas de las maquinas han sido fabricadas en la
misma empresa, “coplando modelos italianos, lo que les ha
permitido reducir costos**”.

422 |bidem, entrevista a Antonio Gavassa.

423 Ibidern.




Como anécdota comentan que “en las reuniones de la asam-
blea general cada afio |a familia tiene la oportunidad de rela-
cionarse afectuosamente. Para una mayor organizacién, fue-
ron designados tres representantes de la familia que asisten
a una junta informativa, reuniéndose cada tres meses**”.

Todos los afios se reparte el 100% de las utilidades. Esta poli-
tica en opinién del sefior Gavassa es buena para los accionis-
tas en el corto plazo, pero afecta a la compaiifa en el media-
no y largo plazo porque no hay reinversién de utilidades que
podrfan encaminarse a modernizar la empresa o a aumentar
el capital de trabajo.

Actualmente, solo producen pastas y el mercado es regional.
La diversificacién de productos con valor agregado podria
mejorar los ingresos de la organizacidn.

Otro factor que resalta esta empresa es el relacionado con
el manejo del medio ambiente. “En su desarrollo trabajan en

la recuperacién de los empaques, los cuales son cortados y.

vendidos para que los reprocesen para otros productos de
plastico. Los cambiamos por televisores y electrodomésti-
cos. Igualmente, esta practica de proteccién al medio am-
biente se evidencia en las emisiones de las calderas, de tal
suerte gue no sean contaminantes; los aceites se reciclan,
y las pastas que no salen bien se venden para animales*”,

Casi todos los fines de semana realizan actividades para la
recoleccidn de empaques en diferentes lugares de la regién.
Reciben los empaques plasticos y a cambio entregan articu-
los como pasta y electrodomésticos menores.

44 Entrevista con Héctor Ardila, coordinadar administrativo de Gavassa. Bucaramanga, 25 de

mayo de 2011,

5 Dispenible en: pagina web de fa empresa. Censultada el 29 de agosto de 2011.
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Estrategias para la perdurabilidad

Para el gerente de Gavassa esta claro que una de las estra-
tegias para que la empresa perdure consiste en separar los
negocios de los lazos familiares. Tiene claro que un factor
determinante de la perdurabilidad es poder separar los lazos
afectivos o familiares de la administracién de la compafiia*,
Lleva 42 afios a cargo de la empresa, es el tnico miembro de
la familia que labora en la organizacion.

La propiedad y la administracién de Gavassa prosiguen en la
familia. Se han presentado algunos desacuerdos en la familia
que se han podido superar, siempre pensando en la continui-
dad y perdurabilidad de la empresa.

La capacitacién de los empleados también es importante
para la empresa. Existe capacitacién no formal a través del
Sena y también apoyos econémicos para capacitacién for-
mal en distintas universidades. Esta politica impacta en la
calidad del producto y en el servicio, fundamentales para la
sostenibilidad de la compaiifa en el tiempo.

El foco del mercado de las pastas de Gavassa son los estratos
1y 2, especialmente en Bucaramanga, al que han cuidado y
fortalecido con precios y calidad, buscando lealtad por parte
de los consumidores, resultado que soporta en parte la con-
tinuidad del negocio. Se trata de una estrategia que cautiva
mercados y por ende impacta en la permanencia de la empre-
sa en el tiempo.

El trabajo en equipo es otro elemento que les ha permitido
cuidar hasta el mds minimo detalle de calidad en los proce-
sos de elaboracién de Pastas Gavassa, “logrando asf el reco-
nocimiento y la preferencia por el buen gusto en la mesa de
los santandereanos y del pafs. Es la tinica empresa a nivel

426 |bidem.
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nacional que posee 18 variedades de pastas, [o cual nos per-
mite tener un ment variado*’”.

Actualmente, como estrategia de permanencia en el merca-
do, tienen planeado montar un molino de trigo propio para
integrar la cadena productiva, ser mas eficientes y reducir
costos.

Para Antonio Gavassa la perdurabilidad de la empresa depen-
de de la actitud del gerente, de su compromiso con la orga-
nizacién, quien debe infundir gran respeto, sobre todo si es
quien dirige sus destinos.

La renovacién de la estructura corporativa de Gavassa, en
términos de Alfred Chandler, constituye un elemento de su-
pervivencia empresarial. Este factor es observado en esta
compaiiia respecto de la transformacién de procesos inter-
nos y en la toma de decisiones. Esta politica se ha desarrolla-
do en varias de las empresas citadas en esta obra.

En uso de tecnologia de avanzada en [a fabricacién de sus

productos les ha facilitado la generacién de prerrogativas
competitivas en la regién. José de la Cerda*?® identifica este
elemento como uno de los presupuestos que las empresas
deben tener en cuenta para permanecer en el tiempo. A estas
acciones hay que sumarle la practica del manejo conservador
del gasto que promueve el citado P. Flint, pues se trata de
una estrategia de esta compafiia.

Como elemento diferenciador de las teorfas, implementado
en Gavassa, en especial por fratarse de una sociedad de na-
turaleza familiar, es el interés en separar los intereses de la
empresa y los intereses de la familia, que representa un ele-

7 Datos suministrados por Antonio Gavassa, en la entrevista realizada el 25 de mayo de 2011

48 Disponible en: http:/fwww.lideditorial.com.mx/la-gstrategia-de-las-latinas.htm
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mento de sostenibilidad en las empresas de la familia, reco-
nocido ¢ implementado.

5.23. AGENCIA DE VIAJES Y TURISMO AVIATUR S.A.

“El trabajo con ética, cumplimiento a la palabra y solucién ré-
pida a los problemas, constituyen [a base dk su crecimiento”.

Historia

La Agencia de Viajes y Turismo, Aviatur, nacié el 6 de febrero
de 1957 con 5 empleados y un capital de $60 mil pesos.
Su primer domicilio fue la Averida Jiménez No. 4-86 de
Bogotd*®,

ta empresa fue fundada por Victor Bessudo, quien se
dedicaba al negocio de carros, los importaba y comercializaba

en el pafs; esta actividad finalizé en 1956 con el clerre de.

las importaciones. El fundador era tio del actual presidente
Jean Claude Bessudo, gerente de la compafifa desde hace 45
afios, quien recuerda que, para la creactén de la empresa,
su tio se asocid “con los sefiores Victor Moncada y Alberto
Madero®”, Pasado un afio, don Victor decidié adquirir la
participacién de los otros socios y se quedé con el total de
la companiia.

Victor Bessudo, fundador de Aviatur Uno de sus primeros transportes

4% Disponible en: www.avlatur.com, Consultada el 1° de agosto de 2011.

0 Entrevista con Jean Claude Bessudo, Bogotd, 2 de Junio de 2011,
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El fundador fallecié en 19674, En ese afio la esposa de
Victor le ofrece trabajo en Aviatur a jean Claude Bessudo,
quien estaba regresando de Europa a Colombia, recién casa-
do. Este aceptd el ofrecimiento.

La esposa del fundador vendié el 50% a un socio francés
seiior Bernard Tiphaine, el 1% a Jean Claude Bessudo, y se
quedd con el 49% de la empresa. Posteriormente, el socio
francés vendid el 50% a Carlos Haime. Mds adelante, Carlos
Haime y Lionel, hijo heredero de Victor, deciden vender una
parte de la propiedad a Jean Claude Bessudo para que cada
uno tuviera partes iguales, es decir, el 33%.

Apunténdole al crecimiento de la organizacién, en 1977
crean otras empresas como Avia Corredores de Seguros y la
Agencia de Carga y Aduanas, asi como otras compaififas rela-
cionadas con el sector. Inicialmente, Representaciones Avia
Ltda. y Grupo Aviatur Ltda. en 1978.

Contintian con fa creacién de empresas, asf: Unién de Re-
presentaciones Ltda. (1987); Cielos Abiertos Ltda. (1991);
Unién Cargo Inc., Miami. (1992); Octopus Travel Ltda.
(1994); Axa Asistencia S. A. (1994); Agencia de Carga Avia-
tur S. A. (1995); Aduanas Avia Ltda. SIA. (1995); Usuarios
de Servicios Avia Ltda. (2000); Sociedad de Sistematizacion
de la Industria Turfstica Ltda. (2000); Servicios Médicos Avia
Ltda. (2001); Avia Marketing Ltda. (2003); Avia Caribbean
S. A., Panamd (2003); Servicios Avia Ltda. (2003); Avia Ca-
ribbean Ltda. (2004); Fundacién Aviatur (2004); Mayatur
S. A. (2005); Avia Export (2006); Hoteles Avia (2006); Avia
Express Ltda. {2007); Producciones Avia (2007); Latin Ame-
rican Distribution Ltda. (2008); Representaciones Avia SAS
(2009); Galatours {2010); y Mucho viaje (2011}; las cuales
se citan en la pagina web de la empresa.

41 | a Repiibilca. Separata 450 grupos de poder, 20 de junto de 2011. p. 13.

jean Claude Bessudo

La empresa realiza alianzas temporales para la administra-
cién de servicios turfsticos en algunos parques naturales
como Amacayacu, Gorgona, Los Nevados, Tayrona, las casas
navegantes en Amazonas, ia represa La Copa en Boyacd yen.
la isla Choldn en Bard.

Como politica para alcanzar los resultados proyectados, tie-
nen implementado el no fijarle metas a los empleados, indica
el sefior Bessudo. Agrega que “cada uno debe ser respon-
sable y hacer bien su trabajo y tratar de lograr el mejor re-
sultado posible. En el contrato de trabajo se menciona que
todas las personas vinculadas a la organizacion deben pasar
al teléfono, como principio de buena atencién al cliente®?”.
La cultura en la empresa es que todos los problemas se de-
ben solucionar dentro de los parametros legales, en el menor
tiempo posible y a cualquier costo. Para Aviatur la palabra y
el cumplimiento son respetados en la organizacién.

Los empleados tienen la libertad de instalarse por su cuenta
bien sea como vendedores ¢ mediante creacién de nuevas
empresas. En tal caso la empresa les propone una férmula a

452 Ibidern.
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través de la cual, Aviatur maneja la seccién comercial, pues
tiene entre el 60% y el 70% de las acciones, mientras los
empleados tienen entre el 30% y el 40%. lgualmente, tienen
la obligacién de mantener el contacto social con los clientes
para vender el producto.

Ponen la infraestructura de la organizacién al servicio de
sus competidores: Aviatur cobra una comisién del 2.52%
por concepto de administracién. Esta estrategia les ha dado
resultados y representa cerca del 30% de las ventas por ia
administracin de 80 agencias que antes eran competidores,
to que ha permitido mejorar la rentabilidad para los
involucrados en el negocio y por ende su sostenibilidad en
el tiempo. “Ese modelo nos ha permitido administrar a la
competencia y sobrevivir en un mundo global**”, afirma
Jean Claude Bessudo. En promedio, esas agenctas obtlenen
una excelente rentabilidad.

El crecimiento de Aviatur es el resultado de las exigencias

del mercado, afirma Jean Claude Bessudo. La organizacién

continuard fortaleciéndose en el negocio hotelero, pues ade-
més de dos proyectos adicionales en Bogot4, contard con un
hotel en Barti. Invirtieron cerca de 7.5 millones de délares en
el 2011 para mejorar la plataforma tecnolégica y asf poder
llegar més dgilmente a los consumidores.

Colombia estd trabajando para atraer turistas, utilizando
algunos elementos tales como el mejoramiento de la
infraestructura, la contratacién de personal capacitado vy la
construccién de centros de convenciones de clase mundial,
sefiala Jean Claude Bessudo. Igualmente, informa que en
la actualidad Aviatur es un grupo empresartal que cumple
con todas fas normas legales, lo cual les permite encontrar
algunas sinergias como unidad de caja, integracién horizontal
y vertical, reduccién de costos administrativos y mostrar

2 |bidem,

una fortaleza empresarial ante la competencia y ante los
proveedores,

“Hace unos afios el 15% de los visitantes venian a Colombia
por motivos empresaria!es, a reparar maquinaria, o a reunio-
nes de negocios; mientras el 85% eran turistas que visita-
ban varias regiones del pais. Actualmente, esta tendencia se
invirtié, es decir, el 85% de los visitantes lo hacen por ne-
gocios y solo el 15% por turlsmo®*”, Una dificultad para el
sector turfstico es la inestabilidad juridica. En concepto del
sefior Bessudo, las normas se camblan permanentemente o
son inclertas y afectan a los empresarios.

En la actualidad la empresa estd incursionando en el nego-
cio hotelero y de transporte de pasajeros, buscando, en con-
cepto del sefior Bessudo, consolidarse como la organizacion
lider en el sector de turismo en Colombia. En el Grupo tra-

bajan 4.098 personas, cuenta con 298 oficinas en el pais y .

tiene oficinas en Quito, Caracas, La Habana, Panama4, Paris y
Miami.

La filosofia de la organizacién estd soportada en tres
pilares: “ética, cumplimiento de la palabra y andlisis de los

_problemas*®”.

Estrategias para la perdurabilidad

Una estrategia fundamental en términos de perdurabilidad
empresarial, esta representada en la diversificacion, que fue
adoptada en 1977, la cual les ha permitido Ingresar a los
negocios relacionados como seguros, aduanas y almacena-
miento. Esta politica va de la mano con la adaptabilidad a los
cambios constantes del mercado y del entorno,

44 Entrevista citada.

45 Digponible en: www.revistalabarra.com.collarevistaledicion-25/hoteles-3.htm. Consultada el
23 de septiembre de 2011.
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Con el objeto de minimizar riesgos que afecten el negocio
y minen su perdurabilidad, han creado reglas para que los
familiares puedan ingresar a trabajar en la compafifa. “Esta-
mos preparando un protocolo de familia con una empresa
profesional al estilo de Carvajal o Corona. La presidencia del
grupo se debe volver lo més anénima posible y que la familia

solamente participe en las juntas directivas”*. El presidente

de la organizacién se involucra cada vez menos con las labo-
res cotidianas y trabaja mds en el andlisis de las empresas.

Con respecto a la relacién familia-empresa, cuya armonia
es fundamental como factor de permanencia en el tiempo,
el presidente sefiala que se encuentran en la tercera gene-
racién; el sefior Bessudo tiene tres hijos, de los cuales solo
uno trabaja en la organizacién, como secretario general del
grupo empresarial. Las relaciones entre hijo y padre, en la
empresa, son netamente laborales. Sefiala que una cosa es
la familia y otra el trabajo en la compafifa.

Un valor fundamental que soporta las decisiones y en parte
la permanencia en el tiempo de la empresa, es la junta di-
rectiva, organismo que se retine cada dos meses y analiza
profesionalmente la informacién de todas las empresas. En
concepto del Presidente de la organizacion, “este ente debe
ser totalmente transparente®?””,

Resalta el sefior Bessudo que existe una confianza absoluta
en la administracion por parte de los socios, respuesta que
facilita la toma de decisiones acertadas y ser mas eficlentes
en el mercado. '

Otra accién de sostenibilidad muy importante para esta
organizacién la constituye, efectuar al maximo las ventas,
solo de contado o contra tarjetas de crédito. Esta decisién

4% ibidem.

7 |bidem.

la tomd el sefior Bessudo hace 32 aflos como consecuencia
de la crisis que vivié el sector turistico por el terrorismo del
pafs en la época. “La compafifa se habfa endeudado mucho,
las tasas de Interés eran altas y la cartera morosa de los clien-
tes crecfa. Me arriesgué a perder el 39% de los clientes pero
en dos meses ya los habfa recuperado. Fue entonces cuando
ideamos la estrategia de la tarjeta compartida, Banco Suda-
meris-Aviatur; fue la mejor decisién, pero la més arriesgada”,
comenta Jean Claude Bessudo*®,

Afirma sobre otras estrategias para el buen funcionamiento
de la compaiifa que “tenemos principios, no tenemos estra-
teglas, cada vez que ocurre un probiema se debe solucionar
y evitar que jamds se vuelva a presentar. No tenemos exclu-
stvidad con ningtin cliente. Los empleados hacen carrera en
Aviatur, a todos se les respeta. La mayor parte de los colabo-
radores entraron de mensajeros o de secretarias, pero luego
tienen la oportunidad de cursar una carrera®®”,

Comenta que no existen programas de motivacién ni cele-
braciones en la empresa, “porque se intuye que cada emplea-
do tiene unas funciones y unas responsabilidades; sin embar-
go, la organizacién estd haciendo los trdmites respectivos
para tratar de lograr ser una de las mejores empresas para
trabajar en Colombia**”. Dentro de lo posible evitan realizar
despidos. Tienen politicas y requisitos claros para ingresar a
la compafiia, sefiala su Presidente.

La diversificacién relacionada de la empresa, son practicas
que le han permitido fortalecerse y permanecer. Este com-
ponente de perdurabilidad, trabajado por los ya nombrados
A. Chandler. T. Kinni, P. Flint, Richard Foster y Sara Kaplan,
como en la mayoria de las empresas que han supervivido por

4% Entrevista a Jean Claude Bessudo.
3 tbidem.

440 Ibidem.




¥
o
P

oy

5
®

CASOS DE EMPRESAS PERDUIRABLES EN COLOMBIA (\;w

1

mds de cincuenta afios, impulsa su crecimiento, la competi-
tividad y la capacidad de asumir el reto de la globalizacién.

Se observan en Aviatur prdcticas determinadas muy a la me-
dida de sus necesidades, como predica Paco Lépez**, es una
forma de alcanzar la sostenibilidad.

5.24. DROGUERIAS JULIAO S. A.

“El ingenio perdurable de un conocedor de plantas
medicinales”

Historia

Droguerfas Juliao S. A. es una sociedad de familia que
surgié del ingenio de un conocedor de plantas medicinales
con visién de futuro, don Mordehay H. juliao. La fundé en
1910 cuando desarrollé su espiritu inquieto, investigativo e
innovador.

Con fundamento en estudios y textos de autoridades eu-
ropeas conocedoras de las propiedades medicinales de las
plantas, crecié la empresa; y su fundador, atin sin haber es-
tudiado medicina, inicié una investigacién para aplicar estas
propiedades en la salud de las personas. Las plantas eran im-
portadas de Europa en su mayorfa, actividad que por aquella
época no era restringida por el Gobierno, precisamente por
su aplicacién, convirtiéndose poco a poco en el precursor de
las ventas de plantas medicinales en la regién de la costa
colombiana.

Mordehai H. Jullao

La empresa se iniclé como botica comercializando esencias y
plantas medicinales. Esta actividad la mezcld, posteriormen-
te don Mordehay, con la preparacién de férmulas magistra-
les, a través de infusiones, para “resolver necesidades de las
personas” cuenta Mariela Juliao, su nieta y actual represen-
tante legal*?.

Mariela Juliao al recordar a su abuelo Mordehay, sefiala que
era de descendencia judia, nacié en 1882 y murié en 1952.
La “H” era de Henriquez, apellido comin judio, que cambian
por el de Juliao cuando llegan a América*®?, continente al que
ingresaron por Curacao, pasando posteriormente a Barran-
quilla, ciudad donde se instalaron definitivamente. Alli se
cas$ con una colombiana, de cuya unién nacieron Alfredo,
Héctor, Alberto, Josefina y Rafael.

“La aplicacién de las plantas a {a salud tuvo como origen
la inquietud profunda del abuelo Mordehay de ayudar a
curar enfermedades, lo que lo llevé a estar siempre atento
a fortalecer el conocimiento técnico, la implementacién de

442 Entrevista con Marlela Juliao del Ric. Barranquiila, 3 de mayo de 2011.

#3 “gg probable que en ese momento hayan acortada el apellido a H. Jullac para distinguirse
de los muchos otros Henriquez judios que existian. El apeilido Henriquez, a veces sin H,

Enriquez, era muy comiin entre los judios esparioles”. Tomado de Internet, Historia de Dra-

A guerfas Jullao 8. A. : i

Dispanible en: hitp:/fwww.pacolopez.blzf2005/03 farquitectura-organizacionalf,




la tecnologia necesaria para su optimizacién vy el servicio al
cliente**”, '

La unién, la armonfa, el respeto, la transparencia y el
reconocimiento justo de derechos, ensefiados por don
Mordehay, fueron heredados especialmente ensu hijo Alfredo,
en quien realizé el correspondiente relevo generacional en
1935, no obstante que el fundador fue el representante legal
hasta 1950. Estos valores de Alfredo juliao a sus hijos*®,
quienes con ideas nuevas e impactantes han mantenido la
empresa y sus servicios a la vanguardia de la globalizacién,
permitiendo que el negocio sea competitivo, sostenible y
proyectado en el tiempo.

Alfredo Juliao

#4  Esfuerzo empresarial que ha redundade en benaficic de la reglén, a través de seis puntos de

venta ubicados estratégicamente para servir a todz la poblacién y un punto de venta en la
ciudad de Cartagena, complementado con una amplia cobertura de servicio que les permtte
atender a toda la costa atldntica y al pals en genersl, comenta la representantz legal de la
empresa.

5 Ernesto, Margarita, Marfa fosefina, Mariela, Silvia, Yolanda.
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Alfredo Juliao trabajé por la empresa con dedicacién, apli-
cando-inteligentemente sus ideas y su visidn gerencial. Fue
una “persona continuadora del legado del abuelo Mordehay,
prudente para manejar la familla y la empresa, respetuoso
de los empleados como de los clientes, y apasionado por el
negocio. No le motivaban los viajes, su tiempo lo dedicaba

“casi en su totalidad a la empresa”**, Alfredo adquirid las ac-

ciones de sus hermanos y quedd como su tnico propletario.

Actualmente, Droguerfas Juliao es una sociedad anénima de
capital de la familia Juliao, liderada por varios de los hijos
de Alfredo: Ernesto, Margarita, Marfa Josefina, Mariela, Silvia,
Yolanda, quienes hacen parte de |a tercera generacion.

La estabilidad es relevante, pues hay 15 trabajadores con
mas de 15 afios. Nina Patricia, empleada desde hace 25 afios,
informa que la compaiifa ha supervivido muchos afios por la
unién de la familia y por el manejo transparente que le ha
proporcionado solidez. Al respecto sefiala Martela Juliao que
“los trabajadores quieren a la empresa*?”.

Adicionalmente, comenta que la empresa no ha sido afecta-
da por las crisis econdmicas del pais, fundamentando esta
afirmacién en el hecho de que trabajan con microempresa-
rios, quienes al buscar una salida frente a la diffcil situacién
de sus pequefias empresas, adquieren sus productos en la
compafifa para generar nuevos productos que les permi-
tan el ingreso de dinero y la continuacién de sus pequefias
empresas.

Las lineas utilizadas desde el inicio hasta la fecha han ido
varlando de acuerdo con las necesidades del mercado. No
obstante, las restricciones gubernamentales a ciertos pro-

446 Entrevista cit.

47 Entrevista cit. Mariela Juliao.




ductos, en cierta medida pueden representar una amenaza
para la empresa, sefiala la sefiora juliao.

Mariela, Ernesto y Margarita Juliao
hijos de Alfredo Juliac

Las posteriores generaciones del fundador de Droguerias Ju-
llao que trabajan en la empresa, segiin informan en su pagina
web, son los lideres que se han encargado de imprimirle el
dinamismo y la modernizacién necesarios para estos nuevos.
tiempos de acelerado progreso, sin apartarse de sus objeti-
vos iniciales de ofrecer siempre productos de la mejor cali-
dad, al mejor precio y con una renovada vocacién de servicio
al cliente, base y razén de ser de la empresa.

En la pdgina web de la compafifa se lee que Droguerfas
Juligo S. A. es “una empresa sélida con amplia experiencia
en la comercializacién y distribucién de productos quimicos,
naturales y agropecuarios para uso doméstico, institucional
y cosmético, con tradicién en la ciudad de Barranquilla,
distinguiéndose por su excelencia en calidad, variedad y

servicio para la satisfaccién de las necesidades y expectativas
de los clientes*#”,

8 Disponible en: www.drogueriasjuliao.com. Consultada el 7 de julio de 2011.
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Estrategias para la perdurabilidad

En las primeras décadas la supervivencia de la empresa en el
tiempo, tuvo como soporte fundamental el ingenio y cono-
cimiento del producto y del negocio por parte de su funda-
dor; quien era una persona emprendedora, innovadora y con
ideas de avanzada, caracteristicas que le permitieron sentar
unas bases sélidas para la perdurabilidad y el buen manejo
de la empresa y la famitia.

Otro factor de supervivencia es la separacion de los intereses
de la empresa y los de la familla. Estos intereses estdn regu-
lados en un protocolo de familia, constituide desde el 2005,
donde se definen las reglas que armonizan las relaciones en-
tre la familia, la empresa y la propiedad, determinando asf las
pautas especificas sobre la sucesién, los requisitos para el
ingreso de un miembro de la familia a la compaiifa, la cons-
titucién y manejo del consejo de familia y los riesgos, entre
otros aspectos. Actualmente, estdn trabajando 6 personas
de la familia en la compafifa.

La sucesién de don Mordehay a la siguiente generacion fue
sencilla y pacifica, por la confianza y la unién familiar, cir-
cunstancia que facilité el proceso y protegié la perdurabili-
dad de la empresa.

La vinculacién de un miembro independiente a la junta direc-
tiva, que actualmente estd conformada por familiares de la
tercera y cuarta generacién, es una buena practica de gobier-
no corporativo que ha impactado en la toma de decisiones y
por ende en la sostenibilidad de la compafifa.

La reinvencién y el hecho de tener varias lineas de productos
son acciones de esta empresa con visién de futuro y
permanencia en el tiempo. Las lineas utilizadas desde e
inicio hasta la fecha han ido variando de acuerdo con las




necesidades del mercado y las medidas gubernamentales*,
Fabrican productos quimicos, naturales, fragancias vy
agropecuarios. A estas acclones hay que sumarle, en términos
de perdurabllidad, la tradicién, calidad y credibilidad de la
marca Juliao. o

Determinar planes de accién tanto para el futuro mediato
como para el inmediato, con tiempos y movimientos espe-
cificamente establecidos y controlados periédicamente,
constituyen factores de perdurabilidad fundamentales para
Droguerias Juliao,

Una estrategla de permanencia es la expansién de la empre-
sa en otras ciudades. La apertura y ubicacién de sucursales
en sitlos estratégicos para obtener clientes en lugares impor-
tantes de Barranquilla, Soledad, Sabanalarga y Cartagena es
la forma de materializar esta politica.

La venta de productos a empresas a través de vendedores

capacitados, son estrategias que les han facilitado el creci- .

miento en ventas y en clientes®®, Los precios de los produc-
tos les han servido para aleanzar un gran volumen de clien-
tes. Las ventas de contado {92%) les han permitido contar
siempre con capital de trabajo.

La fidelidad, compromiso y sentido de pertenencia de todos
los empleados, asf como la calidad en el desarrollo de las ta-

reas, les ha generado resultados positivos para permanecer
en el mercado,

Et lider de una compafifa representa uno de los factores de
perdurabilidad que son fundamentales para Droguerfas Ju-
liao. En su concepto, el lider empresarial debe tener pasién

9 Por eJemplo, por restricciones del gobierno ANDUMIL- se suspendid la comercializacién de la

pirotecnila, que es la materla prima para elaborar fuegos artificlales.

40 |as empresas que se visitan son clinicas, colegios empresas metalmecdnicas, Estén descen-

tralizando su crecimiento para dar a conocer la marca Juliao.
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por el negocio, ser analitico, conocedor de los procesos, es-
tratega y vislonario.

Las acclones de esta empresa para permanecer en el tlempo
y su conformidad con algunas de las teorfas de los investiga-
dores empresariales citados en esta obra, se proyectan en

la realizacién de proyectos a mediano y largo plazo, en la

integracién de los objetivos estratégicos con los procesos,
asi como en la estructura corporativa.

La coherencia entre estas acciones es fundamental, asi lo
sostiene el mencionado Alfred Chandler, quien simulténea-
mente sefiala como factores de perdurabilidad, la atencién
de las fuerzas del mercado y el crecimiento continuo. Se tra-
ta de practicas que fortalecen favorablemente a las organi-
zaclones, pues permiten que trabajen bajo la misma &ptica.
Estos elementos son desarrollados en Droguerfas Juliao en

sus procesos y estrategias, como se aprecia en las acciones.

ya comentadas.

La diversificacion, la proteccién a la confianza, la credibilidad
de la marca y el buen servicio al cliente, son temas traba-
jados por la empresa para hacerla mds competitiva; repre-
sentan una buena inversién para el presente y el futuro. Los
profesores Adolfo Meisel*! y Carlos Dévila sefialan que la
competitividad, debe ser trabajada por las empresas que pre-
tendan sobrevivir en el tiempo.

La identificacién de metas claras de Collins y Porras, y la con-
ciencia de identidad que debe tener una empresa como lo
indica Arle de Geus, son estrategias que ha implementado
Droguerias Juliao en sus cien afios de existencia.

45 Entrevista con Adolfo Meisel Roca, historlador empresarial. Cartagena 7 de jullo de 2011,




5.25. REPOSTERIA ASTOR S. A.

“El ingenio y el sabor de un inmigrante”

Historia

La empresa nacid en la ciudad de Medellin en 1930. Fue
fundada por don Enrique Baer, de origen suizo, “hombre de
facciones marcadas, educado y elegante, quien Hegé al pais
a trabajar como técnico pastelero en una fabrica de choco-
lates, y luego como repostero en un salén de té, actividades
que le generaron el suefio de tener su negocio®?”.

Materlalizando este ideal, abre su propio salén de té en un
pequefio local en la carrera Junin de Medellin, con cinco me-
sas, diez empleados y un modesto equipo que, activado con
sus conocimlentos de reposteria, convertirian su suefio en
un negocio de amplia perdurabilidad como en efecto lo es,
pues la empresa cumplié 80 afios con productos muy reco-
nocidos, caracterizados por una especial tradicién suiza.

Publicidad de aquellos primeros afios

2 . - _
4 Astor, corazon de Medellin, 75 anos, Publlcactén conmemorativa de los setenta v clnco afios

de la empresa.
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El nombre de la empresa lo escogid el fundador “en honor a
un tord inglés de apellido Astor, amigo de la familia, y para
identificarla disefié un simbolo con una figura de oso, en
representacién de su apellido, dos abejas, un panal y unas
ramas de trigo, aludiendo a los ingredientes utilizados en la
fabricacién de sus productos®?”.

El sefior Baer se casé en 1933 con Anny Gippert, de cuya
unién nacieron tres hijos, quienes trabajaron todos en el ne-
gocio, con la idea de crecer, de fortalecerlo y de permanecer
en el tiempo. Los esposos entrenaron a sus empleadas en el
arte de la reposteria, debiendo aprender férmulas, técnicas
de produccién y la presentacién de la pasteleria de tradicién
suiza, muy reconocida mundialmente.

En aquellas épocas, se comenta en el texto Astor, corazon de
Medellin, 75 afios: “la clientela asistfa vestida para la ocasién,
ellas de elegantes vestidos, adorno en la cabeza y guantes, y
ellos de sombrero, saco y corbata, las mesas tenfan manteles
bordados, servian en vajllla de porcelana, copas de cristal,
tazas, teteras, charoles y cubiertos de plata, y los empleados
que atendfan vestfan un impecable uniforme negro®*”.

Clientas y empleadas

453 Astor, corazon de Medellin, 75 afios. Publicacién Conmemerativa de [os setenta y cinco aflos
de la empresa. :

B4 Thidem.




En la década de los cuarenta, “ingresan como socios el sui-
20 José Jaeggl, Augusto Pascualeto, relojero; José Aviar R,
abogado; e Ignacio Gallo, contador. La empresa se crea con
un capital de $37.000 dividido en 3.700 acciones a razén

de $10 cada una, siendo legalizada la sociedad el 29 de sep-
tiembre de 1939745,

Con motivo de un anuncio en el periddico sobre la necesidad
de contratar pasteleros suizos en el negocio, llega iniclal-
mente Emilio Leber en 1951 y luego Alfredo Suwald, quien
en 1956 se casé con Luz Sierra Echavarifa, originaria de An-
tioquia, con quien tiene su tnica hija: Andrea, actual presi-
denta de la compania.

En 1962, una vez fortalecida la empresa, con varias sedes en
Medellin y un automévil repartidor de sus productos, deno-
minado la arrierita, don Enrique Baer en 1968 se retira defini-

tivamente del negocio y se traslada a vivir a Suiza; allf fallece
en 1990.

La Arrierita

En la década de los ochenta, Andrea Suwald*¢ decide adqui-
rir las acciones que tenia en fa empresa el sefior Aristizabal P.

453 thidem.

#6  Estudié varlos afios pastelerfa en Sufza. En 1983 se vincula a trabajar en la empresa, al con-

siderarla su mejor escuela para practlear, Actualmente es [a Presidente de fa socledad.
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quien fue revisor fiscal de Reposteria Astor desde 1954, he- -
cho que es apoyado y aceptado por los demds asociados. En
1990 la familia Suwald adquiere la totalldad de las acciones
de Astor. En 1999 fallecié don Alfredo Suwaid, lo que generé
gran conmocién en la empresa, pues era muy humanitario,
de buen corazén y con dnimo para ayudar a las personas,
comenta Zoraida Cardona, su actual representante legal®’.

" La direccién de la empresa es asumida por Andrea Suwald.

En relacién con el amor por el pafs de don Alfredo Suwald,
en el documento citado a pie de pagina se menciona que
“sepultaron parte de sus cenizas en Colombia y parte en
Suiza®?®”. '

Alfredo Suwald y su espesa Su primera sede

Comenta Zoraida Cardona, que “Alfredo Suwald era muy es-
tricto, con capacidad de ver los errores desde lejos, riguroso
en el aseo; tenia disciplina suiza. No podfa ver a nadie sin
hacer nada. En su empefio para salir adelante y fortalecer la
empresa, llegé a disefiar médquinas cortadoras de papel para
envolver los besos de negro, asi como cortadoras de pasta y
cortadoras de caramelo®?,

47 Enrevista con Zoralda Cardona. Medellin 8 de septiembre de 2011
48 Op, cit. Astor, corazén de Medellin; p. 43.

459 Entrevista con Zoralda Cardona.




El manejo de la compafifa en cabeza de sus primeros propie-
tarios siempre fue armonioso y ajeno a conflictos, en con-
stderacién a que los esposos Enrique Baer y Anny Gippert
tenfan el mismo ideal, sentido de progreso y crecimiento del
negocio. Cuando pasé a manos de Emilio Leber y Alfredo
Suwald, aunque no eran familiares, su espiritu emprendedor,
la coincidencia en los conocimientos de reposteria y el de-
seo de crecer, permitié que la empresa mantuviera un rumbo
tranquilo y fortalecido.

El sefior Alfredo Suwald, al recibir en 1988 el Premio de FEN-
ALCO, sefialé sobre el futuro de la empresa: “trataremos de
retribuir fo mucho que el pueblo antioquefio ha hecho por
nosotros; comprendemos que es una instttucién y debemos
culdarla, es la mejor manera de demostrar nuestra fe y creen-
cla en el empuje paisa y en el pafs, que es tan nuestro como
de ustedes. Sin pensarlo volverfa a empezar en Medellin, una
y mil veces mds*”,

Conscientes de |a importancia de ubicarse en otros lugares
y fieles a la filosofia de don Alfredo, el objetivo de la em-
presa fue crecer lentamente, pues el tiempo y los resultados
obtenidos demuestran que asi les ha funcionado y han sido
sostenibles. No obstante, estdn estudiando la posibilidad de
expandirse a otros lugares,

Segin lo explica Zoraida Cardona, la estructura corpora-
tiva de la empresa es sencilla. En la cabeza del negocio se
encuentra la presidente: Andrea Suwald, luego la represen-
tante legal, seguidamente la direccién de mercadeo y ven-
tas (administradoras de los puntos de venta), la direccién de
produccién (planta de produccidn, jefe de calidad y la jefe de
desarrollo de productos) y la direccién financiera (tesoreria,
contabilidad), el departamento de costos y de compras, asi
como la direccidn de talento humano (némina, recepcionis-

¢ Documento citado.
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ta y seguridad). Hay estrategias claras en cada uno de los
departamentos, pues han profesionalizado a cada director.

Comenta que siente mucho orgullo al hablar del tema laboral
de Reposterfa Astor S. A., por sus especiales caracterfsticas,
disefiadas a la medida de la empresa y sus trabajadoras. Mu-
chas de las empleadas han tenido la fortuna de trabajar des-
de la bisabuela, la abuela, la hija y la nieta, en la medida en
que se van retirando, como es el caso de Ana Maria Sanpedro
Yépez, quien cuenta que trabajé su abuela y en la actualidad
se encuentran vinculadas su mamd, su tfa y ella.

informa la sefiora Cardona que el selario de las trabajadoras
esta por encima de lo que el gobierno establece, pues com-
parativamente con otras empresas de la misma categorfa, la
remuneracion es superior. Las propinas son distribuidas inte-
gramente entre los empleados y por cumplimiento de metas
se les otorga una bonificacién especial. Adicionalmente, tie-
nen un sistema de préstamos pequefios para el personal, con
destino al pago de servicios, calamidades, etc.

Comenta que Reposterfa Astor “es una empresa tradicional
en todo sentido, llena de historias interesantes y muy huma-
nas. Sus trabajadores son de planta. En alguna época proba-
ron la contratacién con personal temporal, pero no les fun-
ciond por la tradicién de la empresa: su estabilidad laboral. El
pérfil de las personas que vinculan estd ligado a sus valores:
respeto, honestidad y compromiso. En la consecucién del re-
curso humano se evidencia la tradicidn, pues sus empleados
son vinculados directamente, se promociona al personal y
se le va formando para que tenga acceso a otros puestos.
Actualmente, tienen 160 empleados, muchos de ellos con
una antigliedad entre 15 y 20 afios; la mayoria se jubilan tra-
bajando en la compafiia.

Trabajan en dos turnos con rotacién semanal. Hay un
alto porcentaje de madres cabeza de familia. La Alcaldia




de Medellin y la Cdmara de Comercio de Medellin para
Antioquia, en el marco de su proyecto “Medellin Ciudad
Cluster” destacd la Reposteria Astor, como empresa ejemplo
en equidad de género. Fue premiada con el segundo lugar, en
la categorfa de mediana empresa, en el proyecto Empresas
que suman trabajo, més vida. Afirman que a la mujer se le
debe dar la oportunidad de aprender un oficio y trabajar
para apoyar a su familia. Las madres cabeza de familia
ocupan aproximadamente un 80% de la fuerza laboral.
En el proceso de seleccién, el ser madre cabeza de familia
prima sobre los demds criterios puesto que tiene prioridad el
acompafiamiento a los hijos.

Podrfa pensarse que, en forma indirecta, Reposteria Astor
fomenta el turismo en Antioquia, debido a la necesidad de
comprar y llevar un producto tipico de Medellin. En la década
de los ochenta, en el periédico El Tiempo, en una columna
titulada La filosoffa del paquetico, Juan Gossain, refiriéndose
a la forma de adivinar de dénde vienen los viajeros, comenté
“Llega el avidn. Se abre la portezuela, desciende un sefior
que lleva puesta su chaqueta pero no luce su corbata, en su
mano tiene un par de cajitas de cartén atadas con un corde-
Iito que dice Astor y no se requieren mas pruebas para saber
que el avién viene de Medellin®*”,

Actualmente su naturaleza juridica es de sociedad por accio-
nes simplificada S.A.S.

Estrategias para la perdurabilidad

Cuando las acciones pasaron a ser propiedad de la familia
Suwald, [a unién de sus integrantes, la dedicacién y lfucha
por un mismo suefio, el interés en capacitarse para continuar
y permanecer, facilité el rumbo de la empresa hasta lo que

%1 Documento citado.
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es actualmente, con ochenta y un afics de existencia y de
amplio reconocimiento.

La propiedad de la empresa se encuentra en cabeza de Luz
Sierra Echavarria y su hija Andrea Suwald Sierra. De la segun-
da generacién no hubo descendientes, Ante esta realidad,
y para permitir que la empresa contindie su existencia por
muchos afios més, su presidenta y socia estd documentando
las practicas que la han hecho exitosa y perdurable, pues su
interés es que el negocio quede en cabeza de una persona
que contintie con las politicas que tienen establecidas y pro-
teger la perdurabilidad de la empresa.

Comenta Zoraida Cardona que la tradicién y el sabor de los
productos ha impedido en ocasiones el decrecimiento de las
ventas, pues a pesar del surgimiento de situaciones adversas
que afectaron econémicamente a algunos sectores, esta
tradicién ha contribuide en su sostenibilidad a lo largo de
los afios.

Con relacién a la prudente expansién de la compafifa, pues
no tienen sucursales en otras ciudades, recuerda que don
Alfredo decfa “nunca cojas mds de lo que abarques en la
mano, pues lo que salga de allf no lo puedes controlar”#?,
para referirse especificamente a que las sucursales de la
empresa debian estar en Medellin, pues no necesariamente
la perdurabilidad implica que haya que crecer y crecer. Indica,
igualmente, que la empresa tiene ocho (8} puntos de venta
en Medellin. “El crecimiento ha sido muy pausado, muy
pensado®*®”. La unién de la tradicién con la calidad y el amor
ha fortalecido su permanente crecimiento y sostenibilidad.
La expansién de la compafia estd siendo analizada en la
actualidad.

%2 Entrevista con Zoralda Cardona.

62 Ibidem.




La escasa rotacién de personal facilita la continuidad en la
cadena de produccién conforme a las técnicas y procesos
aprendidos, asf como la calidad en los productos comercia-
lizados. Este resultado impacta positivamente en su perma-
nencia en el mercado.

La excelencia en el servicio al cliente, la garantfa en la calidad
de los productos y la innovacién conservando [a tradicién
pastelera suiza, ha permitido la fidelidad de sus clientes, que
sustentan en parte la supervivencia de la empresa, “pegan
en el sentimiento y en el corazén” sefiala Zoralda Cardona.

Como buena préctica corporativa, los socios decidieron crear
una junta directiva, integrada por cuatro miembros cercanos
a la familia, quienes tienen la formacién y el conocimiento
del negocio. Se retinen cada vez que las necesidades de |a
empresa asf lo requieran, aunque Informalmente fa presiden-
te o representante legal, se asesoran permanentemente de
dicho organismo.

Con el fin de conservar la calidad de los productos y el servi-

clo, capacitan anualmente a los trabajadores para fortalecer
sus labores en fa manipulacién de alimentos, servicio al clien-
te y bienestar a nivel laboral y personal, entre otros.

Establecieron un banco de horas donde el empleado puede
trabajar més horas de su jornada para ser utilizadas poste-
riormente en una diligencia personal, circunstancias que
permiten un muy buen ambiente laboral y garantizan que
el personal permanezca en la empresa; motiva el sentido de
pertenencia, intangible que contribuye eficazmente en la
perdurabilidad de las empresas.

En esta compafiia la idea inicial del fundador fue la que se
abrié camino en el medio antioquefio, desde sus inicios has-
ta la fecha, y le ha brindado éxito en sus mds de ochenta
afios. Este resultado fue logrado con creatividad, calidad en
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el sabor, tradicién de los productos, asf como procesos pro-
ductivos eficientes, determinacién y comprension de metas
claras, este tltimo elemento ensefiado por Collins y Porras
como factor de perdurabilidad empresarial. Como bien lo ex-
presan en la compafiia, ha sido una polftica que los ha prote-
gido frente a los cambios de la economia,

La organizacién corporativa o “estructura organizacional”
en el lenguaje del citado A. Chandler, ha sido fundamental
para Reposterfa Astor, pues les ha brindado organizacién y
profesionalizacién de labores, que estd patrocinada por la
compafifa, con el objeto de mejorar progresivamente.

Preservar el niicleo y estimular el progreso en pos de la sos-
tenibilidad de la empresa, conservando su esencia vy filosoffa,
como ensefian Collins y Porras, es una politica estructurada y
manejada en esta empresa, que la ha fortalecido en su tradi-

clény conservacién de la calidad de los productos y el servicio. -

5.26. SUPERBRIX S. A.

“Una empresa cuya innovacién y dnimo exportador, consti-
tuyen un fortalecimiento sostenible”.

Historia

El origen de la empresa comienza con David Ghisays Rujano,
inmigrante del Libano nacido en Zahle el 14 de diciembre de
1899, quien llega a Colombia cuando tenia 14 afos, invitado
por su hermano mayor, José, arribé a la ciudad de Cartagena
en octubre de 1914.

Desde pequefio le gustdé desenvolverse en actividades de
comercio®*, razén por la cual trabajar con su hermano no

44 Los sirlollbaneses se caracterlzaban por su habllidad en el comercio y su espiritu ahorrativo.

Colombia para ellos representaba la forma de desarrollar dichas cuslidades y obtener una
mejor posicién econdmica,
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te Implicéd mayores esfuerzos, Inicialmente se dedicaron a la
“Fabricacién de jabén y a la actividad arrocera”5 entre otras
cosas. Tenfa facilidad para aprender idiomas, es asi que el es-
pafiol lo pudo hablar con buena fluidez y muy répidamente,
conocid también el francés y el drabe.

Se acomodd muy bien a las costumbres caribefias, “le gus-
taba la politica, y hacia mucho alarde de su punterfa con el
revélver y de su fortaleza fisica. De él es un refrdn que decia:
me {lamo David Ghisays Rujano, soy el peso y la medida del
que se quiera pesar*®®”. Cuenta el libro citado que nunca re-
gresé al Libano, ni para una corta visita.

David Ghisays Martano Ghisays
Fundador Fundador Actual Gerente
General

Don David se casé a la edad de veinte afios con Sara Farjat,
con quien tuvo dos hijas: Estrella e Hilda. Posteriormente,
se unié con lgnacia Betancourt y nacieron William y Jenny.
En 1928, a la edad de 29 aiios y con cuatro hijos, se casd en
Cuba con Margoth Farah, trabajé un tiempo en dicha isla y
volvié a Colombia en 1929, llegd a Cartagena nuevamente,
donde nacid Jorge Enrique, Ricardo David, Jeanette Juliette,
Tedfilo Arquimedes, Margoth Cecilia y David Joaquin; Maria-

5 GHISAYS, Marlanc. Una Historla no contada. Edicidn realizada con motivo de la conmemaora-

cién de los ¢incuenta afios de la empresa.

%S Op. cit, “Una Historia no contada™.
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no Alfonso, el hijo menor, nacié en Bucaramanga y es el ac-
tual Gerente General de la empresa467.

En 1936 el fundador inici6 algunas actividades empresariales
en Cartagena con la venta y montaje de maquinaria arrocera
alemana. En esa época comienzd el proceso de industrializa-
cién en Colombia que facilité el florecimiento del pionerismo
empresarial.

Posteriormente se trasladé a Barranquilla en una finca a las
afueras de la ciudad, donde emprendié sus primeros pasos
en la fabricacién de equipos para molineria de arroz, moti-
vado por la necesidad que tenfa el pafs de estos equipos y la
falta de acceder a ellos por ia suspensién de su importacién
desde Alemania, ocasionada por la crisis econdmica a rafz de
la gran depresién alemana.

Don David se hace ciudadano colombiano, “tierra que apren-

dié a querer infinitamente”, comenta Mariano Ghisays, ac-
tual gerente general de la empresa®®®,

Los hijos siguen trabajando al lado del fundador en activi-
dades de arroz y fabricacién de maguinaria arrocera. Por un
hecho de oportunidad frente al arroz glaseado, les encargan
la fabricacién de un equipo para procesarlo, actividad que
condujo a los hermanos Jorge, Ricardo y Tedfilo Ghisays a
crear la empresa para fabricar las mdquinas, donde iniciaron
como soclos por partes iguales. |

Mariano comenta que en 1937 la empresa alcanzé su mayor
éxito al lograr fabricar la primera separadora de arroz paddy
que se producia en Colombia. Las primeras méquinas fueron
fabricadas tomando el disefio de los modelos alemanes, pero
modificadndolos y adaptandolos. '

467 Hace 25 afios ostenta tal calidad,

B Entrevista con Marianc Ghisays. Bartanquilla 18 de julio de 2011,




En 1938 se trasladé a Bucaramanga, teniendo en cuenta
que en Barranquilla no encontraba talleres de fundicion para
sus propdsitos, y que tal decisién le implicaba beneficios a
la empresa, bajar costos finales de la maquina y gastos de
transporte. En dicha ciudad creé Talleres Ghisays Ltda., tinica
fabrica de equipos procesadores de arroz en Colombia, sefia-
la don Mariano Ghisays. Fabricaban descascaradores, conos
de piedra y pulidores de arroz, con piezas fundidas de gran
tamafio. También, pero en madera, fabricaron aventadoras,
limpiadoras, elevadores y zarandas. En dicha ciudad instalé
un molino de arroz denominado Molino La Victoria, bauti-
zado asf por la hija de Hipdlito Pinto, quien era su socio. Se
trasladaron a lbagué donde realizaron el montaje de Manu-
factura Agricola Ltda.

Cuenta Martano Ghisays*® que el 10 de mayo de 1940 la
empresa obtuvo la Patente No.16650 por la mdquina pro-
cesadora de arroz, la que fue resaltada y destacada en la
época por el Ministerio de Economf{a Nacional, como de las

primeras patentes obtenidas por extranjeros en Colombia. .

Posteriormente, entre los afios 1965 y 1972 obtienen cinco
patentes més.

En 1947 don David Ghisays fue herido, la diabetes impide
que su salud tenga una rdpida recuperacién, razén por la
cual las actividades de la empresa se suspenden, pues dicha
circunstancia le impide continuar al frente de ta compaififa. El
negocio fue teniendo problemas y decidié cerrarlo en 1950,
hasta 1960 cuando sus hijos reanudan la produccidn bajo la
razén soclal de Maquinarias Sdper Brix Ltda.

Prosiguié su vida de empresario, hasta que en 1963, por su
grave estado de salud, fallecié a la edad de los 64 afios, de-
jando en sus hijos la herencia de una acertada visién de ne-
gocios, organizacién, ahorro, respeto y transparencia.

43 |bidem.
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En 2001, la edificacién de Stper Brix fue destruida en un
70% por un tornado categorfa 3, lo que afect6 las instala-
ciones de la empresa. Comenta Mariano Ghisays que histé-
ricamente los tornados suceden cada 50 afios en esa drea,
y desafortunadamente pasé por Barranquilla y focalizé su
arremetida donde estaba ubicada [a empresa®®.

En la entrevista comenta Mariano que el proceso de recu-
peracién no tuvo apoyo oficial y el seguro cubrié un 50%
de las pérdidas, asi que los trabajadores, con una excelente
y reconocida actitud positiva de compromiso y sentido de
pertenencia con la compaiifa, colaboraron trabajando 12y
13 horas diarlas sin cobrar extras, hasta que paulatinamen-
te la empresa fue recuperdndose, ffsica y financieramente.
Esta experiencia les ha servido para recordar la importancia
de mantener una cultura de actitud positiva, pues soporta
eficazmente en la superacién de crisis internas y externas.

Fue un momento dificil para Stiper Brix, financiera y emocio-.

nalmente, pero lograron superarlo comenta don Mariano.

En 2006 y 2007 baja el precio del délar abruptamente y llega
la revaluacién del peso, realidad que condujo a la empresa a
liquidar por debajo de lo pactado los contratos celebrados
con clientes en el exterior. La situacién financiera fue compli-
cada, hasta el punto de afectar las utilidades de esos afios.
No obstante y como hecho que resalta el sefior Mariano, con
los ahorros que tenfa la empresa, representados en el 35%
anual de las utilidades, rescatan las pérdidas, y “pasados dos
afios, generan la mejor utilidad que hayan tenido durante los
tiltimos diez afios de la compaitfa®”,

En cuanto la relacién familia empresa, fue suscrito un pro-
tocolo de familia. Como antecedente de este acuerdo priva-
do comenta don Mariano, que el tema lo conocié en 1999,

40 Entrevista con Mariano Ghisays.

i |bidem.




cuando asistié a unas charlas dictadas por la Universidad de
los Andes en Barranquilla. Muy motivado investigd y adquirié
la mayor literatura posible para poder presentarlo a la familia,
quien lo acogié positivamente. Cualquier dfa, en una reunién
con unos amigos propietarios de sociedades de familia que
vivian un conflicto familia-empresa y estaban siendo aseso-
rados por un profesional en el tema de protocolos de familia,
el gerente general retomd el tema, acudié al asesor e inicié el
proceso de construccién del Protocolo para su familia, hecho
a la medida de Stiper Brix y la familia Ghisays.

Se establecid en este protocolo que ninguno de los miem-
bros pertenecientes a la rama civil es socio de la empresa
ni puede trabajar en ella, salvo que la familia asf lo decida.
Actualmente laboran en la empresa 5 de los miembros de
la familia. Ocupan dos de los cargos de vicepresidencia, la
gerencta comercial y la gerencia de innovacién. A los socios
que estan por fuera de la companifa, esta les da la cobertura
de medicina prepagada y algunos seguros de vida.

La empresa fomenta y regula el emprendimiento familiar con

ayuda econémica, por un valor acordado en el protocolo,
Tiene un capftulo relacionado con la resolucién de conflic-
tos, funcién que estd a cargo del Consejo de Familia del cual
hacen parte dos miembros de la familia que no son socios
~hermanos de los fundadores— y dos en representacién de
los familiares que sf lo son. Este organismo familiar se retine

cuando se necesita, no hay una regularidad, sus decisiones
son respetadas por la familia.

Asf mismo estd reglamentada una Asamblea de Familia, que
se reline obligatoriamente cada afio. Asisten todos los socios
€on voz y voto, asi como su familia, quien Unicamente tiene
la posibilidad de deliberar. La reunién dura un dfa entero o
dos, dependiendo de la programacién; se realiza en marzo o

abril de cada afio, aunque por peticién de la familia pueden
cambiar la fecha.
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Para la efectividad de esta herramienta de buen gobierno
corporativo, el documento es revisado anualmente por los
miembros de la familla, quienes presentan propuestas nue-
vas o de modificacién, las que son atendidas seria y oportu-
namente por el asesor corporativo, quien las formaliza y pre-
senta a la familia en la reunién de protocolo que se celebra
cada afio¥2, No hay conflictos familiares, hacen reuniones y
fiestas para fomentar la unién de fa familia.

Sefiala el Gerente General, Mariano Chisays, que ta empresa
stempre ha estado atenta a la innovacion, y a partllr de ella
a la fabricacién de equipos necesarios al mercado mtem'o y
externo, aunque en el mercado interno es baja la par.ticn:'aa-
cién de Stiper Brix, por la comercializacién de maquinarias
nacionales o importadas, a precios inferiores.

Luis Javier Jaramillo y su equipo de investigadoresi de em-
presa, comentan en la obra citada, que “desde esa época ya
se perfilaba una cultura de innovacion en Ié empresa, y igs
equipos que se disefiaban respondian muy bjlen a la gama de
necesidades del sector agroindustrial del pais™*”.

SuperBrix S. A., desde sus origenes se dedicé a fabricar ma~
quinaria agroindustrial, especialmente para el procesa.mfen-
to del arroz. Poco a poco, y aprovechando este conocimien-
to, lo trasladaron a otros cereales, representando su mayor
cubrimiento en el arroz. Hoy ya tienen en su misién, la de
“Desarrollar con el cliente soluciones agroindustriales com-
petitivas e innovadoras”, préctica que les ha dacfo.recono-
cimiento y éxito, comenta don Mariano. En los u?tlmos 20
afios, entre un 70% y 80% del mercado esta posicionado en

472 [gta reunion es diferente de la Asamblea General de .Bl‘cc\onistas dor.wde sedap;ue:f:oleos;ae-
dos finencleros. El asesor corporativo slempre debe asistlr a las rel._mlones e rcl| ol de
Familia. Actualmente es miembro externc de la junta directiva, designacién acorda
Protocolo como buena practica de gobierno corporativa.

473 Ob, cit, Una historia ne contada.
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el exterior, especialmente América Latina, exceptuando los
paises de Mercosur®’*,

En {as relaciones con sus clientes, encontraron que en otros
patses existfan diferentes clases de arroz que requerian ma-
quinaria especial para el procesamiento, razén por la que era
necesario disefiar una politica y una estrategia de manejo
diferentes, considerando produccién y comercializacién.

En ese orden, adaptaron sus equipos a estos requerimientos,
al tamafio del grano y a su manejo, involucrando dentro de
este proceso la incorporacién de tecnologias como la japo-
nesa y otras asidticas que facllitaran el perfeccionamiento de
las maquinas vy la atencién del mercado.

A partlr de este momento los directivos comprendieron que
“un alto grado de competitividad sélo se podia alcanzar ge-
nerando productas que se adaptaran y fuesen bien acepta-
dos en los mercados internacionales por su calidad, tecnolo-
gia y precio®”.

Uno de sus equipos estrella+

Mercado Comtin del Sur. Unién subregtonal integrada por Argentina, Brasil, Paraguay, Lru-

" guay y Venezuela, aunque tamblén cuenta a Chile, Colombia, Ecuader y Perd. Fue creado el
26 de marzo de 1991 con la firma del Tratado de Asuncidn, establectende fa libre circulacién
de bienes, servicios y factores productlvos entre paises, el establecimientd de un arancel
externo comun y la adopclén de una politica comercial comdn.

475 Ibidem.

#&  Lamdquina “separadora de paddy o mesa densimétrica” se utiliza para separar unos cereales

de otros granos y evitar su mezcla, Las semillas de mayor o menor densidad ylo peso especi-
fico, del granc o el grano que tlene cdscara y del que no ia tlene.
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Comenta don Mariano que la compania es lider en equipos
como la Mesa Separadora de granos, innovada y fabricada
por ellos. Varios fabricantes europeos la incluyen en su por-
tafolio de productos, y la comercializan con su marca propia.
Agrega que si bien es cierto hay fuerte competencia en Euro-
pa, “todos los fabricantes las fabrican de 5 pisos y la nuestra
llega hasta 7 pisos, lo que implica una mayor capacidad. Esto
se logré con tecnologfa e ideas propias. Se trata de una inno-
vacién que no ha sido superada en el mundo, ni ha sido adin
coplada®”, |

lgualmente sefala que tienen sistemas que miden el mejo-
ramiento de la productividad, con el objeto de incentivarla
y estar preparados para contrarrestar la revaluacién. Para
SuperBrix S. A., la productividad debe medirse anual y men-
sualmente. La trabajan como una filosoffa y el sistema de
seguimiento les permite conocer inconsistencias y anoma-
lfas, y ademds, preparar las politicas de mejoramiento en el
proceso analizado, en el producto, y en el sistema de calidad.

Con la medicién mensual de la productividad, se registra
cudnto produce por hora hombre y cudntas horas se utilizan
para cada producto, para de ser necesario, tomar las medidas
a que haya lugar con las inconsistencias.

La organizacién, tecnologfa y sistematizacién de procesos,
ha permitido el control y manejo integral de la empresa pues
la hacen fuerte. Si bien es cierto en su desarrollo se apoyan
en algunos presupuestos del Balanced Scorecard, esperan a
futuro que este apoyo sea mayor. El proceso lo realizan a
través de un software de ERP, implementado con el apoyo de
Colciencias el cual se encuentra en etapa de implementacién
y mejoramiento.

47 Entrevista cit. Mariano Ghisays.
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Otra estrategia de mejoramiento consiste en la “negociacién
efectiva con proveedores”. El 60% de lo que venden lo com-
pran. Es por ello que deben negociar de manera efectiva y de
ahi surgen las alianzas con proveedores y competidores. En
este dltimo caso las empresas que involucran en los suminis-
tros de SuperBrix, ingresan a su portafolio como sus aliados
y SuperBrix en el de ellos. Con dichos clientes cruzan tecno-
logfas. El proveedor y la maquinaria son una sola cadena.

Durante los procesos de mejoramiento, los administrado-
res aprobaron dar reconocimiento a los mejores trabajos en
equipo y a la mejor idea. El premio consiste en una felicita-
cién publica formal, y en algunos casos, reconocimiento en
dinero o especie.

Hace diez afios, como experimento involucraron en el proce-
so de mejoramiento facilitar las practicas de estudiantes ex-
tranjeros, contactados a través de la Universidad del Norte,
con quien trabajan muy de la mano en algunos proyectos, es-

pecificamente los relacionados con tecnologia. Tal es el caso

de unos estudiantes suecos que fueron a revisar el software
de la compafifa, cuyo resultado origina un software para la
medicion del avance de la productividad de la empresa y otro
para el manejo cambilario. Ahora estdn con un estudiante del

exterior que vino a revisar el proceso ERP, para sistematizar
un solo software,

De acuerdo con la presentacion y publicidad corporativa de
la compafifa, corroborada por el Gerente General, SuperBrix
exporta a Europa: Alemania, Holanda, Espafia, Grecla, Portu-
gal, [talia y Francia; a Norte América: Estados Unidos, Canad4
y México; Filipinas y Vietnam: A toda Centro América y en Sur
América: Perti, Ecuador, Bolivia, Guyana, Suriname, ademas
de algunas islas del Caribe, para un total de 41 pafses.

Estrategias para la perdurabilidad

Las primeras bases que soportaron el nacimiento de Super-
brix y su larga trayectoria, fueron las relaciones de la familia
y de esta con la empresa, pues fueron enmarcadas dentro
de la confianza y la transparencia, valores heredados de don
David Ghisays, cimentados con el propdsito de fortalecer ala
compafifa, crecer y permanecer en el tiempo.

El fallecimiento de Jorge, el mayor de los hijos y Gerente Ge-
neral, despertd la necesidad de tener que regular el tema de
la sucesién para evitar conflictos que afectaran el negocio
y para determinar quién seria la persona que ocuparia la ge-
rencia general. Este suceso constituyé la antesala del citado
Protocolo de Familia que fue suscrito en el afio 2001, docu-
mento que es considerado como un tema fundamental en la
perdurabilidad de la compaififa, pues regula arménicamente
las relactones familia-empresa, blindando a la compaitia del
riesgo que genera un conflicto.

Comenta el Gerente General que “el mayor beneficio de este
acuerdo es entender, mediante las reglas alli acordadas,
que nadie puede usufructuar la empresa por el solo hecho
de ser socio, o de usufructuar sus bienes y servicios, como
por ejemplo el carro, o el pago de una obligacién”. De
igual manera les ayuda a que cada dia tengan una empresa
“donde estamos juntos pero no revueltos”. La filosofia
consiste en brindar transparencia y equilibrio en el marnejo
de la compafifa, de tal suerte que ningln miembro de
familia considere que los otros la estan usufructuando sin
considerar sus Intereses. Actualmente laboran en la empresa
cince miembros de familia.

En relacién con las estrategias de perdurabilidad disefiadas
por los administradores de la compafifa, el Gerente General
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resalta el desarrollo de proyectos de innovacién, que repre-
senta “la palabra magica de la empresa®. Es una politica per-
manente y creciente; es fundamental en a perdurabilidad y
siempre estd dentro de su planeacién estratégica.

Para proyectarse en el tiempo realizan anualmente una
planeacién estratégica determinada a tres afios, cuyo
cumplimiento es controlado y revisado permanentemente.
Comenta Mariano Ghisays que las estrategias de producto
funcionan més cuando se piensa en un tiempo mas corto;
una de ellas es la de mantener la competitividad, especifica-
mente por su actividad exportadora. Actualmente, todas las
acciones productivas estan en zona franca,

El ahorro y el mantenimiento de un nivel bajo del endeuda-
miento es otra estrategia de sostenibilidad y proyeccién en
el tiempo, que tiene como finalidad compensar el ahorro con
las deudas cuando se requlera, y asi no tener que retroceder
financieramente. Su hermano mayor decia que “la escalera
hay que subirla de peldafio en peldafio, pues si se cae saltan-
do alguno, la caida es muy fuerte”, Atendiendo precisamente
esta filosoffa, los planes de expansién y crecimiento son mo-
derados y sostenibles,

La politica de ahorro permanece como una de las estrateglas
de perdurabilidad. Actualmente ahorran entre el 25% y el
50% de los dividendos para los tiempos de crisis.

Su vocacién exportadora es otra estrategia de permanencia
en el tiempo; representa el soporte pertinente para que en
épocas de crisis al interior del pafs tuvieran la posibilidad de
salir y generar ingresos. Conocer la competencia y el merca-
do exterior es una estrategia de perdurabilidad, méxime para
SuperBrix donde mas del 80% de los pedidos provienen del
exterior, Su foco es este mercado, y en esa medida satisfa-
cer sus necesidades, con calidad y oportunidad que son sus
prioridades.

@

Hacer todos los dias las cosas mejor a través de un trabajo
colectivo, es un proceso de mejoramiento donde la empresa
se ha encargado de preparar a los trabajadores; es una forma
de sostenerse con calidad en el producto y el servicio y asf
sobrevivir en el mercado. Para lograrlo, fos capacita, incluso,
envidndolos al exterior a aprender sobre innovacién y estu-
diar cuando la labor asignada lo requiera.

Una estrategia fundamental para la proyeccién en el tiempo
de SuperBrix la constituye la aceptacién del riesgo de inno-
var, don Marlano considera que han crecido en las exporta-
ciones y ia penetracién de mercados de mds alto nivel, pre-
cisamente por la innovacién. Han medido lo que representa
esta estrategia y el mercado es el resultado de este proceso.

Otra politica es tener un programa de competitividad don-
de analizan la capacidad de respuesta de la empresa, y los
soportes de la sostenibilidad para perdurar en el tlempo; es
una accién que ha sido desarrollada formalmente desde hace
10 afios. Esta directiva fue introducida dentro del Plan Estra-
tégico de la empresa, en aplicacién de las buenas précticas
ensefiadas por sus duefios, que han soportado su éxito.

Algunas de las principales acciones de esta empresa corrobo-
ran las tesls de algunos investigadores y tedricos en temas de
empresa. En efecto, un factor de perdurabilidad en concepto
de Collins y Porras*, consiste en que se deben hacer varios
ensayos hasta encontrar la meta. Este elemento se evidencia

en los inicios de esta compaiifa, pues antes de dedicarse a

su objeto social actual, que le ha dado reconocimiento en el
exterior, Intentd otras actividades y en ese camino encontrd
la de mayor peso y trascendencia comercial.

Se trata de una empresa que fielmente determina planeacion
estratégica y dentro de ella la innovacién, como factor de

4% Empresas que perduran: Principios exitosos de compafifas trtunfadoras,
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permanencia en el mercado. Esta decisién corporativa, pro-
pia de las organizaciones con vocacién de permanencia en
el tiempo, es uno de los mejores aliados de SuperBrix que
confirma alguna de las tesis ya expuestas. Anfred Chandler
sostiene que para perdurar, dentro otros factores, hay que
determinar una planeacién estratégica y una estructura para
su desarrollo, tesis que se confirma en Superbrix con el cum-
plimiento de las acciones determinadas en [a planeacién es-
tratégica y su revisién permanente, en especial, porque sus
productos se comercializan en un alto porcentaje en el ex-
terior, y en dichos mercados las exigencias de calidad son
precisas y rigurosas.

El ahorro y el mantenimiento de un nivel bajo del endeuda-
miento, como lo predica P. Flint*®, constituye un factor de
supervivencia de esta empresa, que incluso soporté la supe-
racién de la crisis por la que atravesé; es una filosoffa de esta
compaﬁfa que va de la mano con su crecimiento.

La tecnologfa vanguardista, la satisfaccién de los cambios

del mercado, en especial el externo, que predican investiga-
dores como Alfred Chandler®, y la capacitacién y profesio-
nalizacién de sus empleados han soportado y fortatecido su
ascenso en calidad y oportunidad,

La creacldn de estrategias acordes con las necesidades de
la empresa y sus clientes, como lo sefiala Paco Lépez*®!, es
una accién de perdurabilidad empresarial que permite acer-
tar positivamente en la planeacién y direccionamiento de la
organizacioén.

7% Gestidn de Empresas en crisis: Técnicas de Refiotamiento. Segunda Edicidn, (Revisado y

adaptado para Colombia por Cuesta y Asociados). Bogotd: Cmara de Comercio 1999,

4 Citado por Londofio, Jorge Eduardo y otra, En: MAC. 2007,

%1 Disponible en: http:fiwww.pacolopez biz/2005/03 arquitectura-organizacionall. Consultado

el 13 de enero de 2011.

5.27. PENAGOS HERMANOS S. A. S.

“Una empresa lider en innovacién”
Historia

La familia Penagos llegé a Colombia a finales del siglo XIX,
motivada por una emigracién masiva de Espafia, como con-
secuencia del dominio y posicién de los franceses de la casa
de borbén, y la persecucién que se hizo a quienes apoyaban
o simpatizaban a la casa de Austria, que gobernaron has-
ta entonces, segin comenta Alfonso Penagos, Presidente
de la empresa®2. Cuenta que el abuelo Francisco Penagos
Fernandez era natural de Quinta Nortufio, y la abuela Marfa
Nieves Villalain Laredo, de Celadilla Sotobrin, pueblos de la
providencia de Burgos. Con sus hijos Eugenio, Felisa, Euse-
bio y Mariano, se trasladaron a América, desembarcaron en
La Guaira, Venezuela, y viajaron posteriormente a Caracas,
antesala de su destino final: Colombia.

Se trasladan a Bucaramanga por sugerencia de Orestes Bau-
tista, un amigo de la familia. Luego vino la Guerra de los Mil
Dias con las consecuencias de la depresion econdmica regio-
nal, que dejé gran cantidad de muertos en Santander. Maria-
no resolvié quedarse en Santander para contraer matrimonio
con Ernestina Mantilla Osorio con quien tuvo 4 hijos Alfonso,
Eugenio, Laura y Carlota. Infortunadamente Eugenio y Laura
murieron en un accidente aérec y Mariano debid seguir solo
con la empresa.

Penagos Hermanos fue pionera en la fabricacién de los mo-
linos para la cafia de azticar en la regién. Posteriormente la
industria de la panela y del aztcar se trasladaron al Valle del
Cauca, razén por la que el requerimiento de estas maquinas

2 Entrevista con Alfonso Penagos, Prestdente de Penagos Hermanos SAS, realizada el 24 de
mayo de 2011.




bajé considerablemente en Bucaramanga. Frente a esta si-
tuacién buscaron otras lineas de produccidn, tales como las
relacionadas con la industria del café,

Paralelamente a la fabricacién de maquinaria, la familia Pena-
gos cre6 otras empresas. En 1950 Ingarco (Ingenieria y Cons-
truccién), 1954 Ruan & Penagos de Ciicuta, 1958 Sidertrgi-
ca Filadelfa Ltda., 1962 Fundiciones y Maquinarias Funymaq,
1963 Ganaderfa el Topacic, 1964 Miquinas de Coser Sigma,
1965 forjas de Colombia, 1972 Transejes, 1975 Ladrillos y
Tubos Ltda,, 1978 Sistemas & Computadores. Algunas de
ellas se mantienen en la actualidad y otras desaparecieron.

En 1962 la organizacién Penagos asume un nuevo enfoque,
orientado a explorar el comercio exterior. “En 1962, los Pe-
nagos reconocen la necesidad de penetrar nuevos mercados
con nuevas iineas de produccién; fusionaron su rama metal-
mecénica en una nueva sociedad que se denomind Fundicio-
nes y Maquinas, que con su especializacién en procesos y
equipos, dio inicio a la empresa Penagos Hermanos y Cia.
Ltda., para dedicarla exclusivamente a la fabricacién de ma-
quinaria agricola*s”,

En 1975, empiezan a asociarse con empresas de otres paises
con el fin de obtener transferencia de tecnologia e incursio-
nar en otros campos como la fabricacién de bombas de agua,
generadores eléctricos y maquinaria agricola como molinos
de granos y desgranadoras de cereales.

“Desde entonces Penagos Hermanos se ha caracterizado por
proveer soluclones integrales para el sector industrial y en
especial para la agroindustria.

3 TORRES, Carlos. La otra cara empresarial de Colombia. Tercer Mundo Edttores, Bogot,

1997, p. 76.
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En la actualidad estén exportando estas mdquinas a China,
Brasil y algunos pafses de Africa.

Maéquinas fabricadas por Penagos Hermanos

“Los afios ochenta marcaron una época brillante para Pe-
nagos Hermanos, pues se incorporan tecnologias de ltalia
y Brasil para modernizar la iinea de maquinaria agricola, y
se incursiona en la fabricacién de equipos para el procesa-
miento de café, revolucionando por completo los sistemas
tradicionales de beneficio himedo del Café, recibiendo por
ello el reconocimiento de importantes entidades nacionales
e internacionales**”.

En la empresa laboran Mariano Penagos Consuegra y Alfonso
Penagos Consuegra.

La organizacién ofrece posibilidades de capacitacién y de as-
censo a los trabajadores. Jests Rangel liménez, director de
ingenieria de Penagos Hermanos sobre este tema comenta:
“Tengo 26 afos de trabajar en esta empresa, ingresé como
dibujante, soy bachiller técnico mecdnico del Colegio Sa-
lesiano, me capacité en el Sena en el drea metalmecanica;
posteriormente estudié administracion de empresas para
complementar la parte técnica. Me he desempefiado en va-
rios roles dentro de la empresa, demostrando este hecho las
posibilidades de ascenso®>”.

44 P4gina web de la empresa. Consultada ¢l 25 de agosto de 201 1.

A8 Entrevista con Jesiis Range! Jiménez, Director de ingenierfa. Bucaramanga, 24 de mayo de
2011,




Alfonso Penagos, manifiesta: “Hemos mantenido el liderazgo
en todo el pais y en el exterior en las miquinas que produci-

mos. En la familia nunca se hablé de politica, sélo del tema
industrial*®¢”, :

Alfonso aprendié a fabricar y manejar cualquier méquina,
pues su padre, Mariano, lo llevaba con él a trabajar desde
pequefio, lo que considera una fortaleza. En la actualidad, la
familia Penagos, con Alfonso a la cabeza, estd preparando la
sucesién.

lestis Rangel, con respecto al presidente de la organizacién
comenta: “don Alfonso inspira y deposita confianza en el
personal, motiva al liderazgo, exige nuevos retos y desafios,
aprende a ser responsable y comprometido®®7”.

Durante los tltimos afios se han vendido algunas empresas,
por ejemplo Transejes S. A., y Forjas de Colombia, lo cual
reduce el tamafio de la organizacién. Sin embargo, tienen
participaciones importantes en el capital de otras compafifas
como en Ladrillos y Tubos y en Sistemas y Computadores.

Estrategias para la perdurabilidad

Alfonso Penagos, presidente de Penagos Hermanos S.A.S.,
comenta: “La perdurabitidad implica ser prudente en las in-
versiones, dominar en lo posible las empresas, conocerlas
blen y acercarse lo més posible al personal; los trabajadores
deben ser amigos, y no subalternos, que se sientan compro-
metidos con la empresa®®”,

La innovacién permanente ha sido una estrategia de la
organizacién para permanecer vigente en el mercado y

486 Entrevista citada.

47 |bidem.,

B hidem.
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proyectarse en el tiempo. Las maquinas que producen son
adaptadas a las nuevas tecnologfas y las nuevas exigencias de
los clientes, las cuales son patentadas oportunamente para
evitar su copla. De esta manera aseguran el mantenimiento
y la venta de repuestos.

Tienen un equipo de personas dedicadas a inventar e inno-
var. Acogen y estimulan el ingenio mecanico, el cual tiene
como origen el conocimiento adquirido en las universidades.
Se trata de acciones que estimulan la sostenibilidad de la
empresa en el tiempo. Carlos Torres, en su esctito “La otra
cara empresarial de Colombia”, con respecto a la innovacién,
escribe: “Esta es en realidad una pequefa empresa, pero su
constancia y permanente preocupacién por la innovacién
han hecho de Penagos Hermanos una industria merecedora
de la posicién que hoy ocupa®®”.

Penagos Hermanos, como su nombre lo indica, ha sido una
empresa familiar durante toda su existencia. La propledad
y administracién se encuentra en la actualidad entre la se-
gunda y la tercera generacién de la familia. Alfonso Penagos,
comenta que no se ha podido construir un protocolo familiar
que regule las relaciones familia - empresa, porque ha sido di-
ficil poner de acuerdo a todos sus integrantes*®. Indica que
la sucesién es uno de los momentos mds dificiles en el que
fracasan muchas compaiifas, por eso es Importante planear-
la con suficiente anticipacién.

La sucesién se encuentra en un proceso de transicidn, pues
si bien es cierto Alfonso Penagos Mantilla, presidente de la
organizacion, ha delegado muchas funciones, pues acaba
de cumplir 90 afios, segtin la familia, la ausencia de reglas
que armonicen los intereses de la familia y la empresa, no
deja ver con claridad el proceso de sucesién. Esta situacion

49 ibidem, p. 77.

490 Entrevista con Alfonso Penagos.
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puede generar un riesgo frente a la ausencia de reglas claras
en el traslado del bastén de mando. Considera que la unién
familiar es fundamental; se debe mantener una mistica por
las empresas de su propiedad; los miembros de la familia se
deben querer, defender y mantener. '

La junta directiva estd conformada por personas externas a
la familia, con diferentes profesiones que le permiten anali-
zar y tomar decisiones objetivas, siempre enfocadas a lograr
el éxito y perdurabilidad de [a compatiia. Esta caracteristica
de buen gobierno corporativo le ha permitido a la empresa
recibir opiniones importantes en la toma de decisiones, pro-
tegtendo su presente y futuro.

Los cambios mds importantes de esta empresa para fortale-
cer su supervivencia en el tiempo han sido en diversas areas;
entre otros temas, han adquirido tecnologfas de punta que
la hacen mds competitiva, al igual que en los procesos. Tam-
bién ha cambiado el entorno en el que se mueve, con funda-
mento en la globalizacién. Ef representante legal considera
que la nueva fuerza laboral debe capacitarse en tecnologfa,
razén por la cual y en desarrollo de este pensamiento, ac-
tualmente poseen un equipo de profesionales capacitados,
politica que garantiza la calidad en los productos y por ende
la permanencia en el mercado.

Esta compafifa desde su creacién incursioné en vartas activi-
dades que le permitieron identificar, luego de experimentar,
cudt de las lineas de produccién era la de mayor impacto en
términos de mercadeo e ingresos, confirmandose en conse-
cuencia la tan comentada tesis de Collins y Porras, consis-
tente en que la primera idea en la creacién de una empresa
no siempre es la mejor.

La prudencia en las inversiones que lidera Arie de Geus, la
utilizacién de tecnologia vanguardista en procesos para ser
mds competitivos, es una préctica que los tedricos recomien-

dan como factor de sostenibilidad en el tiempo. Estas accio-
nes constituyen mecanismos que han soportado la supervi-
vencia de esta empresa.

Este marco empresarial se encuentra soportado en su voca-
cién exportadora. Se ha asociado con empresas extranjeras
para transferencia de tecnologia relacionada con el sector a
donde comercializan sus productos y de esta forma expandir
sus mercados. Esta politica, de acuerdo_con fos citados C.
Davila, T. Kinni facilita la permanencia de las empresas en el
tlempo, y segln José de la Cerda genera ventajas competlti-
vas necesarias en el mundo globalizado.

El reconocimiento al ingenio de los trabajadores, motor de
las empresas, conforme a lo manifestado por el Grupo de In-
vestigacién de la Universidad del Rosario, es una forn?a de
aprovechar sus potencialidades y crear mejores conj:hmones
de trabajo, factores que soportan, entre otras politicas, la
supervivencia empresarial.

5.28. CONFECCIONES EL NOGAL LTDA.

“Empresa lider en el servicio posventa que satisface a sus
clientes”

Historia

Confecciones El Nogal Ltda., fue constituida en 1950 en Bu-
caramanga, por Josué Caceres Bermidez, un visionario coin
experiencia en comercio y ventas®’, Su vida de empres}an(.)
comenzé cuando trabajé en la casa paterna, con 4 maqui-
nas, confecclonando vestuario para trabajo y ropa infantil.

4% Confecciones El Nogal. Resefta histérica, documento resumen sobre la historta de la compa-
fifa, p. 1, entregado a los autores de esta obra.




Josué Céceres Bermiidez

En 1956 la empresa habfa aumentado a 11 méquinas. Tenfan
15 operarias que aumentaban o disminuian, dependiendo de
la temporada de ventas. Ya por esa época diversifican la fabri-
ca e inician la produccién de vestuario para estudiantes, con-
sistente en camisas, pantalones, jeans, blusas y faldas para
damas. En 1963 aumentan la cobertura buscando mercado
en otros lugares, tales como los departamentos del Viejo Cal-
das, la Costa Norte, [os Santanderes, San Andrés y Leticia.

El fundador conocié y aprendié las actividades de confeccién
siendo vendedor de otra compafia, “pero gracias a su entu-

siasmo y emprendimiento decidié independizarse y crear su
propia empresa®?”,

La empresa crecid rdpidamente. En 1964 posefan 25 opera-
rias, 19 méquinas y distribuidores en varias ciudades como
Ibagué, Neiva, Cali y Riohacha, entre otras.

En 1970 con 80 empleados y 100 maquinas, se trasladana la
nueva sede en la que permanecen actualmente. Por esa mis-
ma época los trabajadores crean el sindicato que, unido a la
volatilidad de la economfa nacional, golpea a Confecciones

42 Entrevista con Mercedes Céceres.
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Fl Nogal. La administracién de la empresa cambia de estra-
tegia, divide los bienes que posee y alquila algunos de elios
para poder obtener rentabilidad.

En 1989 fallece el fundador y en 1990 asume como geren-
te su hija Marfa Mercedes Céceres Calderdn. Posteriormente
rota la gerencia con su madre dofia Myriam Calderén de Cé-
ceres, quien ocupa dicho cargo hasta el 2009; acto seguido
regresa nuevamente Marfa Mercedes Céceres Calderon.

Frente a la falta de personal calificado para confeccion®?, es
implementada una nueva estrategia, consistente en contra-
tar trabajos satélites por fuera de la compafifa, vincutando en
|a planta dnicamente a los trabajadores necesarios, decision
que dependia de la temporada de ventas. En la actualidad
cuenta con 40 empleados contratados de tiempo completo;
los demas dependen de la cantidad de pedidos. Se han diver-
sificado en diferentes campos de la produccién para atender
a las distintas necesidades del mercado®.

Algunos de sus productos y planta de confecciones

3 |bidem.
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Los hijos del fundador aprendieron desde pequeftos a que-
rer [a compafifa puesto que en vacaciones del colegio iban
a trabajar, ayudando en distintas actividades como colocar
los tiquetes, hacer aseo, reemplazar empleados, etc., comen-
ta la gerente. Actualmente se encuentran administrando la
compafiia, para lo cual han seguido el ejemplo del padre en
cuanto al trato y respeto por sus empleados y, en especial, el
pago del sueido de manera oportuna.

Comenta don Fabio Cdceres que “Las empresas se acaban
porque los hijos se educan por fuera, sin Interés en los asun-
tos de la empresa, dejando su manejo en las personas de
menor rango y empleados sin criterio®s”,

La compafiia tlene Junta de socios, gerente, administrador,
revisor fiscal, comité de compras, comité asesor y departa-
mentos de disefio, produccién, contabilidad y despachos.
Comenta su gerente que es una empresa netamente femi-
nista, con madres cabezas de familia; su horario es flexible
para que tengan la posibilidad de compartir con la familia,
generando asf compromiso y sentido de pertenencia.

Agrega que debido a la restriccion de gastos, la compaiifa ha
podido renovar la maquinaria y el equipo de cémputo len-
tamente, no obstante que son conscientes de la necesidad
de mejorar la productividad; esta circunstancia les disminuye
la posibilidad de crecer en competitividad. La competencia,
tanto nacional como-internacional, y la mala cllentela han
hecho reducir la participacién de la compania en el mercado
de las confecciones.

Fabio Céceres, hijo del fundador y socio de la empresa, afir-
ma que “en el sector de confecciones no hay gremio que los
ayude. Empresas como la nuestra se estdn acabando porque
ahora estan contratando con satélites para ahorrar costos.

5 tbidem.
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No hay personal calificado para manejar las méquinas, El
Sena sirve, pero la gente se va a escampar al Sena que obliga
a las empresas a tener aprendices y a pagarles sueldo; pero
los aprendices en la mayoria de casos estudian en el Sena
porque los obligan, pero no porque les guste®™®”.

Estrategias para la perdurabilidad

Para la familia Caceres, propietaria de la compafiia, “las em-
presas son un tesoro, son el baluarte de la familia; por elflo
asumen sacrificios. En épocas de crisis no se reparten divi-
dendos, todo se reinvierte en la compafia®’”. don Fabio C&-
ceres comenta que “las empresas crecen como los &rboles,
los que poco a paco se fortalecen hasta hacerse fuertes”.

Maria Eugenia Tarazona es una operaria que lleva 36 afios en
. . . &
la empresa. Sobre el trato de los directivos comenta: “Nos

pagan todo, también las horas extras; los jefes son como

si fueran mi familia. Ingresé manejando la maquina plana,
ahi me. quedé y aqui estoy feliz*®”. Se trata de politicas
que promueven el sentido de pertenencia y por ende la
sostenibilidad.

Otra estrategia de perdurabilidad es la reduccién de costos y
gastos. Mercedes Céceres, gerente de Confecciones El Nogal
Ltda., manifiesta: “Hay personal que confecciona las prendas
en su casa para reducir costos; ya no tenemos mensajeros
y personal del aseo; nosotros mismos somos responsables
de todo. Tres miembros de la familia trabajan en la empresa.
El problema de la nueva generacion es que piensan distinto,
quieren inmediatez y quieren ganar plata rapido*®”.

496 [ptrevista e Fabio Cdceres.
497 Ibidem.

a3 Entrevista con Marfa Eugenia Tarazona, operarta de Confecciones El Nogal. Bucaramanga, 25
de mayo de 2011,

4% Entrevista a Mercedes Céceres.




Se han diversificado en distintas lineas de confecciones para
atender los requerimientos cambiantes del mercado, en aras
de fortalecer su sostenibilidad, que representa un factor de
perdurabilidad. “El personal de la fabrica es entrenado y cer-
tificado por el Sena para brindar a nuestros clientes calidad y
seguridad en las prendas®®”.

Dentro de la politica de diversificacién, en los tltimos afios
la compafifa se ha enfocado en producir y suministrar dota-
ciones de uniformes a empresas. En fa actualidad este rubro
representa et 60% del total de las ventas.

Comenta el gerente que otra estrategia de sostenibilidad
importante que les ha generado buenos resultados, es el ser-
vicio posventa personalizado, que consiste en hacer segui-
miento a los clientes para que siempre estén satisfechos con
los productos. Todos los reclamos y sugerencias son atendi-
dos con eficlencia; de esta forma se asegura la satisfaccidn
de los clientes y se consiguen otros nuevos. “Nuestros pre-
cios no son tan bajos, pero les damos el servicio posventa
con calidad a los clientes, medidas apropiadas y en la fecha
solicitada. Adicionalmente, y como valor agregado, les brin-
damos clases de etiqueta y de protocolo para llevar las pren-
das de vestir y su uso adecuado. Tenemos un departamento
de disefio®*”

Una accién que les ha permitido sostenerse en épocas de
crisis, es arrendar locales de propiedad de la empresa y diver-
sificar la produccién de la ropa con otros disefios.

En relacién con las mencionadas politicas de permanencia
en el tiempo de esta empresa, hay que resaltar frente a las
teorias ya mencionadas de investigadores empresariales, el
cuidado al entorno externo para atender las fuerzas del mer-

500 Documento Resefia histdrica. p. 2.

%01 Entrevista con Mercedes Céceres Calderdn. Bucaramanga, 25 de mayo de 2011.
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cado como lo ensefia el profesor Adolfo Meisel, esto es, para
direccionarlas hacia la actividad que generara mayor ingreso
operacional, y la reinversion de utilidades y la restriccion de
los gastos de Pinkas Flint.

Se trata de estrategias para estabilizar el presente de la
compafifa y proyectar su futuro en términos de perdurabili-
dad, conforme lo sefiala el investigador de la Universidad del
Rosario, Hugo Rivera, quien al disertar sobre los diferentes
componentes de permanencia de las empresas en el tiem-
po, adicionalmente ensefia sobre fa innovacidn y la cultura
en valores, principios que en Confecciones El Nogal han sido
ensefiados desde su fundacién.

Para los directivos de esta compaiiia, “la liquidacién de las
empresas estd en el cerebro de las personas; debemos ser
optimistas, el mercado de la empresa estd en todo el pafs,
pero en la actualidad las exportaciones estédn suspendidas.
Las materias primas son importadas de China en un 80%, en
consideracién a los costos y la calidad de las mismas®*”.

5.29. FUNDACION SOCIAL.

“Una empresa con visién social que trascendié al sector fi-
nanciero”

Historia

La Fundacién Social fue creada por el sacerdote jesuita espa-
fiol, José Marfa Campoamor, quien llegé a Colombia en 1910
y tras identificar los problemas que viva la poblacién capitali-
na de la época, fundé el Circulo de Obreros de San Francisco
Javier, el 12 de enero de 1911, junto con un grupo de obreros
y algunos benefactores®.

62 Entrevista a Fable Céceres.

503 Este caso fue construido con la colaboracién de Redrigo Paredes, directivo de la Fundacidn
Social,




La obra del padre Campoamor ha intervenido en la sociedad
de una manera Unica, proporciondndole a los sectores més
vulnerables las herramientas necesarias para superar condi-
ciones de pobreza. El circulo de Obreros era de acuerdo con
lo definido por su fundador “una sociedad no politica que
propende por el mejoramiento de las condiciones de vida de
la clase obrera en el orden religioso, moral, material y econd-
mico; que trata de realizar la cristiana unién de las diferentes
clases sociales...”%*”,

Padre José Marfa Campoamor

Uno de los esfuerzos mds importantes que el fundador em-
prendié, fue el oficio financiero al servicio de los pobres. El
primero (12} de enero de 1911, el circulo de obreros creé la
seccidn de ahorros “...este nuevo banco se diferenciaria de
los otros ya que sus utilidades no serfan usadas para Henar
fas arcas de los ricos, sino que se utilizarfan para remediar las
necesidades de los menos afortunados®®”. De esta manera,
la seccion de ahorros ofrecia entonces a los obreros la opor-
tunidad de ahorrar 5, 10, 15 0 20 centavos de su jornal, cifras
que en otras entidades de [a época ne era posible aportar.

¢ BRICENO Jduregui, Manel. "Del Circule de Obreros y de la Caja Soclal de Ahorros a la Funda-

cién Soctal”. Edicién No 1. Bogotd. Memotlas, 1997, p. 43.
%5 Ibidern, p. 49.
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Circulo de obreros

En el desarrollo de su obra cont6 con el aporte y compromiso
de unas mujerés de extraccién humilde pero con una
recia vocacién de servicio “Las Marfas”, asi fas llamd el
Padre Campoamor. Estas humildes mujeres eran cajeras vy
contadoras de la Caja de Ahorros, también ensefiaban en
las escuelas e imprimian el boletin y demds materiales de
la organizacién. Ademds cultivaban las huertas y atendian
las tiendas en las cuales vendfan diferentes productos, los
cuales ellas producian®®,

Las Marias

08 LONDORO, Botero Rocio, RESTREPQ, Gabriel. “10 Historias de vida —Las Marfas—", Edicidn
No 1. Bogotd, Memorias, 1995, p. 30.




Se expandié por muchas ciudades del pafs, en 1945 ya el
Circulo de Obreros y la Caja de Ahorros se encontraban en-
tre otras ciudades: “Facatativd (1929}, Duitama (1933), So-
gamoso (1932), Manizales (1941), Pamplona (1942), Méla-
ga (1942), Cali (1943), Tunja (1945), mas tarde Medellin y
otras...>”. Una de las condiciones para llevar la obra a una
ciudad era que permitieran la apertura de una Caja de Aho-
rros, lo que conﬁrmaba_el convencimiento del Padre, de que
una de las formas para que los mas pobres salieran de su
situacidn era a través del ahorro.

José Marfa Campoamor S.). fallece en 1946, el primero en
asumir la direccién del Circulo fue el Padre José Maria Posada
S.J. quien ya llevaba tiempo trabajando al lado de Campoa-
mor y conocia las obras mds a fondo®®, Desde esta fecha y
hasta 1971, [a obra se mantuvo bajo las mismas condiciones
con las que fue creada.

A partir del afio 1972 se fortalece y moderniza, conservando
siempre presente su misién y teniendo en cuenta la evolu-
cién soctal y econdmica del pais. Un primer cambio tmpor-
tante consistié en que la Caja de Ahorros del Circulo de
Obreros pasé a llamarse Caja Social de Ahorros®®, En sus ofi-
cinas se Inicié un proceso de transformacién, adapténdose
a un entorno igualmente cambiante. En las diferentes sedes
comenzd a profesionalizarse el personal que reemplazaria a
“las Marias” en la gestién de todos los procesos dentro de la
nueva Caja. “Hasta ese momento, esta tarea habfa sido rea-
lizada de manera impecable por ellas®®”. Por mas de 5 déca-
das fueron el eje fundamental de las actividades del Circulo.

7 BRICENO, Jduregui Manuel. “Del Circulo de Obreros y de ta Caja Soclal de Aherros a ta Funda-

cién Soclal”, Edicidn No 1. Bogot4. Memorias, 1997, p. 55.
5% thidem, p. 165.

IRIARTE, Alfredo. “Caja Soclal de Ahotros, 80 afios”. Edictdn No 1. Bogota. Fundacidn Social,
1591, p. 208,

S0 Escrito cit. de la empresa.
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Con el gobierno de Misael Pastrana, a comienzos de la dé-
cada de los 70, se crea el sistema UPAC como elemento
esencial de su Plan de Desarrollo, con el fin de fortalecer la
financiacién y la construccién de vivienda y se otorgan 10
licencias para constituir las-denominadas “Corporaciones
de Ahorro y Vivienda”. Una de estas licencias fue concedida
al Circulo de Obreros y a la Caja Social de Ahorros, y es asi
como se cre6 la Corporacién de Ahorro y Vivienda Colme-
na. Dentro de este proceso la Caja comenzé a tener un gran
crecimiento y ahora el Circulo de Obreros contaba con dos
empresas exitosas en el sector financiero. Asf se inicié lo que
se denominaria el Grupo Soctal. ‘

La década de los ochenta vio nacer y fortalecerse a entida-
des como Seguros Colmena y Fiduciaria Colmena en 1980,
la Fundacién Colmena para la Vivienda Popular en 1981 y
Leasing Colmena en 1982,

A mediados de dicha década es cuando el Circulo de Obreros
se transforma en la Fundacién Social.

“Entre 1985 y 1989 se adelanté un profundo proceso de re-
flexién sobre los Principios y Valores que guian la actuacién
de la Fundacién y sobre su forma de intervenir en la sociedad
para cumplir con su finalidad*#”.

Este proceso tuvo como resultado la publicacién y difusién
en la organizacién, en 1988 del denominado “Documento
Axiolégico” que guiaria la actuacién de quienes hacian parte
de ella y la definicién, en 1989, del Modelo de Intervencién
Social de la Fundacién Social.

A comienzos de la década de los afios noventa e impulsada
por los grandes cambios en el sector financiero, ta Caja Social

S rarte, Alfredo. Ob. Clt. p. 208.

$12 Escrita enviado por la empresa.




de Ahorros (que estaba facultada para realizar solo algunas
actividades de servicios financieros) se convirtié en banco
comercial con todos los servicios bancarios y la Corporacién

de Ahorro y Vivienda Colmena, que por la teglslacién anterior

tenia actividad especializada (solo captacién de ahorro y cré-
dito hipotecario) se transformé en banco.

En este mismo momento histérico las reformas sobre el régi-
men de seguridad social (Ley 100, expedida el 23 diciembre
de 1993), llevaron a la fundacién a incursionar en nuevos
negocios a través de la creacién de Colmena Riesgos Profe-
sionales, Colmena Salud (dedicada al sistema de medicina
prepagada) y Cesantfas y Pensiones Colmena. Hoy la Fun-
dacién Social, cuenta con un Modelo de Intervencidn Social
compuesto por tres instrument os: la Actividad Empresarial,
los Proyectos Soclales Directos y el Macroinflujo.

La actividad empresarial estd enfocada en tres campos con-
siderados sensibles y estratégicos para trabajar en la supera-
cién de la pobreza: el financiero, el asegurador y el inmobl-
liario. “Es declr, la Fundacién ha creado empresas. Un factor
diferencial de relevancia, ya que por tradicién son las empre-
sas quienes crean fundaciones®®”,

Hacen parte de esta Organizacién el Banco Caja Social; Col-
mena Vida y Riesgos Profesionales; Colmena Fiduciaria; Col-
mena Capitalizadora; Promotora de Inversiones y Cobranzas
S. A.; Servir y Deco construcciones. Participa en alianzas con
otras organizaciones en empresas de otros sectores.

En el 2011 las empresas de la Fundacién Social atendieron
més de 5.3 millones de clientes en todo el pais. Asi mismo,
a través de estas empresas, la Fundacidn genera 7.683 em-
pleos directos. En este mismo sentido, se destaca que cerca
de 15 mil hogares recibieron créditos para vivienda, de los

313 Eserlto cit. de la empresa,
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cuales 54% fueron para vivienda de interés social, Durante
ese mismo afio Colmena vida y rlesgos profesionales atendié
a 24.046 clientes empresariales, de los cuales el 50% son
microermpresas o trabajadores independientes. Lo anterior le
permitié contar con 690.011 afiliados, de los cuales el 81.5%
son personas que perciben ingresos inferiores a 4 SMMLV.

La Fundacién Soclal tiene establecido un “Legado” con el
cual se compromete y actiia de manera permanente. En él se
identifican los siguientes elementos:

A) Axiologfa de la entidad — Valores y Principios

B) Cardcter propio

C) Misién

D) Patrimaonio

E) Estilo caracterfsticd de actuacion’

F) Concepcién teolégica trascendente

C) Fuentes de pensamiento y actuacién®*”.

Una de sus primeras oflcinas

S Fundaclén Social, Legado de la fundaclén Sccial, p. 1.




“En 1989 se redefine el modelo de Intervencién de la Funda-
cién Social, actualmente vigente, que se caracteriza por los
siguientes elementos:

a. Los proyectos sociales directos en los cuales se traba-
Jja con comunidades en situacién de pobreza y exclu-
sién, para que sean gestoras de su propio desarrollo.

b. Una visién empresarial que busca empresas rentables
y sostenibles, pero que mantengan claro su propésito
y su contribucién, desde su propia actividad, a la mi-
sién de la Fundacién Social.

c. El influjo en la sociedad, entendido como la capaci-
dad que tlene la organizacién mediante los dos ins-
trumentos antertores, de influir en los agentes que
toman decisiones orientadas a mejorar la calidad de
vida de los mas pobres®”.

Estrategias para la perdurabilidad

En 1911, el fundador de la obra del Circulo de Obreros, padre
José Maria Campoamor, ya tenfa clara la filosofia de la orga-
nizacién: “Una sociedad no politica que propende por el me-
joramiento de las condiciones de vida de la clase obrera en el
orden religioso, moral, matertal y econdmico; que tratard de
realizar la cristiana unién de las diferentes clases sociales”.

La virtud del ahorro era una herramienta fundamental para
luchar contra la pobreza, la cual le permitié proyectarse con
visién de futuro y permanencia en el tiempo, por ello, tenia
claro la visién de la Caja de Ahorros: “Pongamos el capital al
servicio de las clases trabajadoras: fundemos un banco que
se diferencie de Jos otros en que aquellos dan dividendos

15 Ibidem.
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para los capitalistas y éste dard utilidades para remediar las
necesidades de las clases obreras”.

Una de las premisas del fundador para sostenerse y contl-
nuar con la obra, era que debia haber colaboracién entre las
distintas clases sociales; esto permitirfa sacar adelante a la
sociedad pero no con la lucha de clases, sino con la colabo-
racién entre ellas; era una accién con destino a la perdura-
bilidad de la organizacién. Esta filosoffa ha perdurado entre
quienes lo sucedieron.

Otra estrategia de perdurabilidad estd representada en “el
estilo de actuacién basado en principios y valores, que han
permitido desarrollar una cultura organizacional para que to-
dos los colaboradores la entiendan vy la apliquen, porque es
una organizacién distinta de las demds®™®”.

“La obra del Padre Campoamor trascendié gracias a perso- .

nas que como él, han creido que es posible la construccién
de un mejor pafs. Desde el momento de su creacién, la orga-
nizacién ha tenido que innovar y transformarse permanente-
mente con el firme propdsito de mantenerse vigente y hacer
que la misién que le dio su origen trascienda incluse més alla
de nuestros dias®””,

La bisqueda permanente por ser innovadores y anticiparse a
los cambios del entorno, ha permitido mantener la vigencla
de sus instrumentos de actuacién y de su propia misién que
van unidas a la supervivencia en el tiempo de la compafiia.

Esta visidn integral de la pobreza unida al entendimiento del
papel que la actividad empresarial debe jugar en los procesos
de lucha contra la pobreza, presentes en el pensamiento
de la institucién desde las épocas del Padre Campoamor y

& Escrito ¢itado.

57 Escrito citada de la empresa.
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desarrolladas y adecuadas a las realidades de los distintos
momentos de su existencia son, de forma esencial, los
elementos fundamentales de las fortalezas de la institucién

y la base sobre la cual se construyen sus estrategias de
perdurabilidad®i®.

Como lo comentan los ya citados investigadores Collins y
Porras, preservar la ideologfa basica, principios y valores, no
obstante se realicen acciones para innovar o diversificar pro-
ductos y servicios, representa un factor de perdurabilidad
que conserva a fas compafifas en el transcurso del tiempo.
La Fundacién Social ha trabajado por mantener [a filosofia
del fundador, cimentando sus actuaciones en sus ensefian-
zas, las que, segtin sus directivos, sobreviven por encima de
cambtos en las fuerzas del mercado y las fluctuaciones de la
economia.

5.30. BANCO DE BOGOTAS. A.

“El paso de comerciantes hacia una institucién bancaria
exitosa”

Historia

Con la escritura piblica nimero 1923 se le dio vida juridica al
Banco de Bogota. “El 15 de noviembre de 1870, ante el no-
tario segundo del Distrito, sefior Narciso Sanchez, y los testi-
gos instrumentales Miguel Ordéfiez Quintero y Eladio Loza-
no se dio cumplimiento a la ceremonia de lectura y asiento
de la escritura ptiblica que, bajo el niimero 1923, marcé el
comienzo de la vida legal para el Banco de Bogotd”™. Ini-
ci6 operaciones el 15 de noviembre de 1870 como un banco
local, ideado por una serie de comerciantes y de personas

prestantes de la época que tomaren como referencia el siste-

38 thidem.

1% pagina web del Banco,

ma bancario de Europa. Fue la primera institucién financiera
creada en el pafs con la facultad legal para emitir billetes. Su
primer gerente fue Salomén Koppel*™.

A medida que la economia del pais fue creciendo, vieron la
necesidad de ampliarse, materializando esta aspiracién con
la compra de otros bancos locales por fusién o adquisicién
directa. Las entidades bancarias adquiridas fueron el Banco
del Huila, Banco del Tolima, Banco del Cauca, Banco de San-
tander, Banco de Pamplona, Banco de Boyacd y el Banco de
Pereira.

A comienzos del siglo XX, esta institucién financiera fue muy
destacada tanto para el sector privado como para el sector
publico. En 1910, el Gobierno nacional hizo depositario al
Banco de varios lotes de esmeraldas que eran traidos de
Muzo y eran destinados a negociaciones posteriores para
cubrir gastos de funcionamiento. En el afio 1911 el Banco
le otorga un préstamo de $100.000 al Gobterno nacional. En
1922 funda la primera sucursal en Girardot, siendo gerente
don Silvestre Samper.

En 1923 llega la misién Kemmerer, se expide la Ley 45 de
dicho afio, mediante la cual se crea el Banco de la Reptiblica
y se organiza el sistema financiero y bancario de! pals. La
misién, luego de estudiar las normas existentes, promovié
la expedicién de 8 nuevas leyes relacionadas con el sistema
bancario nacional. “En 1938, el Banco de Bogota funda los
Almacenes Generales de Depésito, S. A, Almaviva, compafia
precursora en este tipo de negocios en el pais”**!.

520 ESLAVA Flechas, Carlos. El Bance de Bogotd. 114 afios en la historia de Colombia. Editorial
Benjamin Villegas & Asoclados. Bogotd, 1984, p. 58.

21 |bidem, ESLAVA Flechas. p. 387.




El Banco ha tenido gerentes durante perfodos largos,
evidencidndose asl una especial estabilidad y desarrollo de
directrices unificadas. La Administracién entre los afios 1945
y 1962 se caracterizé por un fuerte impulso a la expansion
en todo el territorio nacional, especialmente en las ciudades
mds grandes. Sobre este perfodo Carlos Eslava agrega: “En
el lapso mencionado, también el Banco fortalecié su imagen
como abanderado de la empresa privada”s?2,

Entre 1963 y 1984, registra una transformacién técnica y
administrativa al avanzar hacia los mercados internacionales
y hacia |a profesionalizacién de los empleados.

Se cred una oficina en Panamd en 1967, y en concepto del
directivo, “siendo el primer banco colombiano en tener ope-
raciones en el exterlor; en 1974 se establece otra oficina en
Nueva York. En 1987 el Banco es adquirido por la Organi-
zacidn Luis Carlos Sarmiento Angulo, consoliddndose como
uno de los mas importantes del pafs, comenta el secretario
general®®, En 1992 amplia los servicios creando otras com-
pafifas, como Flduciarla Bogotd, Leasing Porvenir y el Fondo
de Pensiones y Cesantias Porvenr.

Se fusiona con el Banco del Comercio en 1992 y adquiere la
mayoria accionaria. En 2006 adquiere el 94,99% de las accio-
nes del Banco Megabanco; posteriormente se fusiond para
consolidar su presencia en el mercado. En 2010 compraron
el Banco Credomatic de Costa Rica con oficinas en varios
paises de Centroamérica.

2 Entrevista con Algjandro Figueros, Gerente General del Banco de Bogotd. Bogotd, 28 de julio

de 2011,

58 p4gina web del Banco.
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Sede principal actual del Banco de Bogota

“El Banco de Bogotd desarrolla operaciones internacionales
a través de los convenios que tiene con los bancos corres-
ponsales en todo el mundo y a sus filiales y agencias en el
exterior ~Panam4, Nassau, Miami y Nueva York—"%%,

Sostiene el representante legal de esta institucidn financiera
que en la medida en que a la economia le vaya bien, al sector
financlero también le ird bien®?, Comenta que en el caso de
Colombia, en la actualidad tanto el sector real como el sec-
tor financiero se desarrollan positivamente, en especial este
altimo, que en el mediano plazo serd mds fuerte, por cuanto
estd ampliando su mercado en el exterior.

Sostiene que a Colombia estédn llegando bancos extranjeros,
“lo cual es positivo para los clientes porque aumenta la com-
petencia, conecta al pais con el mundo, resultado necesa-
rio para una economfa globalizada. Colombia es un sitio de
atraccién muy importante para la inversidn extranjera”*%,

Estrategias para la perdurabilidad

La estrategia inicial del Banco de Bogota para fortalecerse y
extenderse en el territorio nacional se basé en las adquisicio-

524 |bidem.
525 |bidem.

526 |bidern, entrevista Alejandro Figueroa.




nes y fusiones de los bancos regionales. Las estrategias es-
tan muy ligadas al crecimiento del pais, sefiala su Presidente.

Adicionalmente, comenta que el Banco de Bogotd es un ban-
co universal que participa en todos los sectores de la eco-
nomia, circunstancia que lo hace fuerte y sostentble. Presta
todos los servicios financieros a través de las filiales.

Como factor de perdurabilidad el Banco presta servicios que
se Identifican con las necesidades de la poblacién del pafs,
cuidando de no causar perjuicios en su entorno.

La Administracién es muy prudente con el'manejo del riesgo,
especialmente prestando sus recursos a personas y empre-
sas que puedan pagar y sean cumplidas en la cancelacién de
sus obligaciones dinerarias, porque una de las funciones del
Banco es administrar los ahorros del pablico, los que debe
tener disponibles en el momento que le sean requeridos. Es
una de sus estrategias mas fuertes en términos de proyec-
cién en el tiempo de la empresa,

El buen manejo del riesgo es lo que hace que un banco sea
exitoso. Cumplir con todas las leyes y manejar el Banco con
toda la ética es lo que le permite ser perdurable, agrega Ale-
jandro Figueroa®”. Es necesarla una buena administracién
del riesgo de crédito, que corresponde a la probabilidad de
incumplimiento en el pago por parte de los clientes. Este
debe ser diversificado en distintos usuarios, sectores, regio-
nes y tamafios de empresas.

Una estrategia muy importante para la perdurabilidad de una
institucién financiera es mantener la confianza del publico.
Sobre este tema, el presidente del Banco comenta: “El dinero
de los clientes debe estar siempre disponible; deben tener la
certeza de dicho respaldo”.

527 Entrevista citada.
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Para el Banco de Bogotd es importante la transparencia en

-la informacién, practica desarrollada como acclén de buen

gobierno corporativo, de cuyo ejercicio igualmente se deriva
el tener directores independientes en la junta directiva. En el
caso del Banco, de 10 miembros, 8 son independientes y casi
todos han sido ministros, sefiala su secretario general.

Consideran que la responsabilidad social conlleva compromi-
sos con la sociedad.

Imagen antarior

Nuavs limagen

Banco de Bogotd -

Para Alejandro Figueroa, las instituciones financieras perdu-
ran igualmente por sus lideres, quienes deben tener credibi-
lidad, conocimiento del negocio y una gran capacidad para
trabajar en equipo; deben prevenir y eliminar los conflictos
internos, asf como tener una inteligencia emocional bien de-
sarrollada, “frente a la toma de decisiones que no son ni de
color blanco ni de color negro, realidad que las hace dificiles.
Deben ser cuidadosos con los riesgos, innovadores y estar
slempre a la vanguardia de la tecnologia; deben tener buen
entendimiento del entorno macroeconémico del pafs y del
mundo, y trabajar muchisimo”5%,

Agrega que los conocimientos son una condicién necesa-
ria pero no suficiente y que las cosas no se dan solas; hay
que trabajarlas muy bien; se debe tener una ética absoluta.
Para la Administracién del Banco de Bogotd también es fun-

528 Entrevista citada.
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damentai el cumplimiento de las normas y el respeto por el
consumidor financiero.

5.31. BANCO POPULAR S. A.

“Una institucién bancaria de tradicién y confianza”
Historia

El origen del Banco Popular se remonta al 30 de junio de
1950, cuando el Gobierno nacional expide el Decreto Ley
2143, mediante el cual se ordena su creacién, consciente de
la necesidad que tienen las personas de bajos ingresos de
acceder a créditos bancarios. De alll deriva su nombre, una
institucién bancaria orientada a la clase popular.

La primera oficina se ubicé en San Agustin, Bogotd, donde
inicié labores el 18 de diciembre de 1950. Inicia con un ca-
pital de 700.000 pesos y 7 empleados. Un afio més tarde,
adquiere el caricter nacional con todas las facultades de un
establecimiento crediticio comercial e inaugura su primera
sucursal en Manizales. Poco a poco fue consolidando su pre-
sencia en otros lugares, generando asf progreso en diferen-
tes regiones del pais.

Primera oficina, 1950

El Banco Popular muy rdpidamente fue ampliando serviclos
y oficinas. En los primeros 5 afios inaugurd 59 sucursales en
Colombia. Dos décadas después la casa matrlz es trasladada
a la ciudad de Cali, inicidndose un importante proceso de
descentralizacion administrativa, hecho que es el punto de
partida para la creacién de regionales. En 1993 retorna la
casa matriz a Bogota: '

Conscientes de la necesidad de satisfacer a los sectores eco-
némicos en plena expansién, innovaron nuevas lineas de cré-
dito y servicios. No obstante, esto no era suficiente para la
expansién que debfa tener la institucién financiera, maxime
silas operaciones y la tecnologfa avanzaban vertiginosamen-
te y el marco legal que los regia como entidad ptiblica difteul-
taba el logro de estos propdsitos.

El negocio requerfa de mayor agilidad y facilidad en las ope-
raciones, lo que condujo a un estudio de la situacién. Pro-
ducto de este, surgié un especial plan estratégico de la en-
tidad con unas directrices, politicas y programas claros que
determinaron el rumbo que habria de seguir la institucién,
Es asf como tres afios después, el Gobierno nacional decidié
vender las acciones que tenfa en el Banco. Esta negociacién
tuvo como resultado el traspaso de la propledad acctonaria
al Grupo Luis Carlos Sarmiente Angulo en 1996, ingresando
el Banco Popular a formar parte del Grupo Aval, e iniciando el
camino del fortalecimiento y la sostenibilidad como empresa
privada que hoy, después de 60 afios, se evidencia en el pais.

“La privatizacidn les abrié las puertas al aseguramiento de
riesgos con las mds altas tecnologias, a la prestacién de ser-
vicios a los clientes con mayor tecnologfa y rapidez, y a un
excelente posicionamiento en el mercado financiero, precisa-
mente por la posibilidad de realizar acciones dentro del mar-
co de una empresa privada, no obstante que como empresa
publica ocupaba una posicién de liderazgo, fortalecido en




ese entonces por ser un banco oficial, sélido, seguro y con
una alta credibilidad entre el pdblico™ .

El manejo de las operaciones con mentalidad del sector
privado y la minimizacién de normas aplicables facilitaron
las decisiones, la prestacién de servicios y la apertura a la
competencia.

Desde ese momento, seglin se afirma en el documento con-
sultado y citado a pié de pagina, el Banco Popular comien-
za su etapa de privatizacién, de cambio de esquemas, para
adaptarse a nuevas politicas administrativas y comerciales,
hasta llegar al Banco Popular de hoy, un banco moderno, con
proyeccidn al futuro, con visién del negocio bancario, posi-
cionado como una entidad de prestigio en el mercado, un
banco favorecido y fortalecido por la alianza estratégica que
integra el Grupo Aval, al que pertenecen el Banco de Bogot4,
el Banco de Occidente y la Corporacién de Ahorro'y Vivienda
AV Villas®°,

Una oficina, 2011

525 Escrito asesor Presidencia. Bogotd, 27 de julio de 2011,

520 www.bancopopular.com.co, Historla. Consultado el 28 de jullo de 2012,
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Estrategias para la perdurabilidad

El Banco Popular considera como estrategias de perdurabili-
dad de la empresa las siguientes:

1. La mayor estrategia de perdurabilidad de una institucién
financlera es la generacion de confianza. Sembrarla, publi-
citarla y demostrarla en cada una de sus acciones y opera-
ciones y en la atencién de los segmentos de su dia a dia.
Su principal actividad es el manejo del dinero y ahotro del
publico, y para esto es necesaria una adecuada prevencién
y administracién de los riesgos que dicha actividad genera.

2. £l manejo del Banco por personas dignas de confianza
y respetables, esto es, con valores que generen legalidad y
principios acordes con la actividad financiera, politica que ha
tenido desde su creacidn y que ha permanecido con la priva-
tizacién,

3. El adecuado manejo del encaje bancario®®!. Esta operacién
es fundamental para una institucién que maneja el ahorro
del piblico y de esta forma conservar el respaido necesarto
para atender {a devolucién de los depésitos. De ahf que la Su-
perintendencia Financiera mantiene, en general, en la Banca,
una vigilancia estricta sobre el cumplimiento de este requi-
sito. Si en algtin momento se incumple con esta disposicién
y un banco no tiene respaldo para devolver el ahorro del pu-
blico, ademds de las sanciones de ley, este puede llegar a ser
liquidado. '

4. La subsistencia, el crecimiento y el compromiso frente a
los accionistas se logran con una base sostenible de rentabi-

53 El encaje bancario es el dinero que los bancos deben inmovillzar cuando hacen una capta-
cién del publice, como una medida para garantizar que los bancos stempre tengan dinero
disponible en caso que sus clientes lo requleran. Se puede decir que un banco capta dinero
para luago prestarlo o para especular en el marcado de inversiones, pers el banco no puede
prestar nl invertir todo el dinero que capté, sino que debe guardar una parte, la que se llama
encae bancarto.




lidad. Si el banco es rentable, se fortalece, puede ser compe-
titivo y por ende perdurable.

5. La adecuada gestién de todos los riesgos, su previsidn y
control, soportado en su verdadera administracién. Este pro-
ceso debe ser cumplido y revisado permanentemente, pues
de ello depende la perdurabilidad de la empresa, que en el
peor de los casos se puede ver abocada a una extincién.

6. La diversidad y multiplicidad de los canales al servicio de
tos clientes. El crecimiento en canales les ayuda a ser per-
durables. Tienen mds de 900 cajeros autométicos y 1.000
corresponsales no bancarios®*; se realizan operaciones por
Internet que evitan al cliente su traslado fisico al Banco. Mu-
chas operaclones se pueden realizar por teléfono fijo, al igual
que por celular.

7. La funcién de la junta directiva ha sido importante en
la perdurabilidad de la empresa, pues las calidades de sus
miembros han permitido que la institucién tome decisiones
acertadas. Esta se retine cada 15 dfas con el objeto de reali-
zar el seguimiento adecuado a las operaciones del Banco y,
cuando las circunstancias lo requieran, traza las macroestra-
tegias para orientar los aspectos fundamentales del Banco
en sus proyecciones presentes y futuras®™,

8. El desarrollo oportuno y cuidadoso de [os objetivos institu-
cionales determinados por el Banco, dirigidos a incrementar
colocaciones seguras, asi como comisiones y captaciones;
controlar eficaz y preventivamente la cartera vencida; mejo-
rar la calidad del servicio; desarrollar programas que tiendan
a minimizar [os riesgos en la operacidén bancaria; mantener
al Banco con los sistemas y medios tecnoldgicos necesarios

332 Establecimlentos no financieros que prestan la funcién bancaria en algunos servicios

especfficos.

533 Este organtsmo estd conformado por 5 principales y 5 suplentes,
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para optimizar la oferta de servicios y el desempefio de los
procesos.

9. Contratar para el Banco el personal idéneo, desarrollar y
fortalecer sus competencias y mantener un excelente clima
laboral para que se asuma con éxito la prestacion de los ser-
vicios. Consciente de la importancia de su talento humano,
ha realizado grandes inversiones, dedicando tiempo y es-
fuerzo al desarrollo y profesionalizacién de todo su personal,
buscando siempre su proyeccién y crecimiento. Con este ob-
jetivo, en el 2007 se desarroll6 toda una plataforma tecno-
|6gica para llevar a cabo la capacitacion virtual, se creé y se
puso en marcha la estrategia Universidad Corporativa Banco
Popular - Formacién para la Excelencia, soportada en alianzas
con universidades de prestigio y el Sena. Igualmente, se llevd
a cabo el Proyecto Gestidn del Talento Humano, que definié

los modelos de competencias y perfiles con vista al banco
del futuro. Lo anterior constituye una verdadera estrategia.

de competitividad y perdurabilidad.

10. Los valores institucionales que han permitido un mejor
sentido de compromisc y de responsabilidad de directivos
y empleados, coadyuvando eficazmente en su actitud cor-
porativa son: liderazgo y trabajo en equipo, honestidad y
confianza, creatividad e Innovacidn, excelencia y calidad in-
tegral, fortaleza y responsabilidad.

Observados los diferentes factores de sostenibilidad en el
tiempo que enseitan los autores citados en esta obra, conflu-
yen en esta organizacién la innovacion, la implementacién
de [a tecnologia, el manejo prudente de los gastos, la preven-
cién del riesgo y la ensefianza de valores en los trabajadores
y directivos, esta tltima, como base ideoldgica que protege
la compaififa, en especial porque manejan ahorro del piiblico,
y este intangible es fundamental para la transparencia que
requieren sus operaciones.




CONCLUSIONES

ypsrinfendencic
ge Socledadss

5




CONCLUSIONES

6.1. Encuanto ala encuesta

£l 91% de las empresas no han cambiado su actividad econd-
mica principal, es decir, los nuevos productos o servicios en
‘la mayorfa de los casos se han dado dentro del mismo objeto
o a través de actividades complementarias. Si bien se presen-
ta una tendencia a la diversificacidn, esta se realiza dentro de
la actividad principal de los negocios.

La perseverancia ha sido una constante en aquellos empren-
dedores que han constituido empresas perdurables. En el
40% de los casos el nimero de emprendimientos no exitosos
fue superior a 5, antes de que las compafias alcanzaran su
estado actual. El ensayo y el error han sido necesarios para
mejorar y tener éxito.

En la actualidad, el 76% de las compafifas perdurables tiene
Junta directiva y en el 64,3% de los casos esta existe desde
que las empresas se.constituyeron. Este organismo de di-
reccién es otro elemento fundamental para el desarrollo y
la perdurabilidad. Los estudios sobre este tema sefalan que
la junta directiva debe estar integrada por personas Idéneas
que sean capaces de orientar la compafifa a mediano y largo
plazo, y ademas deben incluir miembros externos.

La estabilidad gerencial también es un factor que incide en la
perdurabilidad. En el 59% de los casos, la compaiiia ha tenido
como maximo 5 gerentes en mas de 50 afios. Esto indica que
cada uno, en promedio, ha estado mas de 10 afios. La con-
tinuidad de los directivos asegura la permanencia y la cons-
tancia en las politicas y en las metas. La estabilidad laboral
también ha llevado a que en el 62% de los casos los gerentes
se hayan formado dentro de la misma empresa. Generalmente,
estos han pasado por otros cargos, que les han permitido co-
nocer de cerca y a fondo el funcionamiento de la organizacién,
de modo que cuando llegan a la gerencia pueden respondery
proyectar la empresa de manera eficiente.




CGNCLUSIONES

La antigiedad y la estabilidad de los empleados han sido un
factor determinante en la perdurabilidad de las empresas.
Existe un vinculo no solo del trabajador, sino de la familia,
lo que engrandece el compromiso y el afecto por la compa-
fifa. En el 67% de [os casos, las organizaciones han vinculado
laboralmente a los hijos de los empleados o exempleados,

quienes ademds de dar continuidad a los factores culturales, .

también contribuyen a la preservacién del conocimiento y al
compromiso con los propésitos institucionales.

Los empresarios consideran que la buena relacién con los
clientes es el factor primordial para la perdurabilidad empre-
sarial. Para el 72,5% de los casos, este ha sido el elemento
mas importante para la sostenibilidad. La empresa depen-
de de la demanda de sus bienes o servicios por parte de los
clientes. En este sentido, muchas organizaciones han desa-
rrollado permanentemente nuevos bienes y servicios com-
plementarios, los cuales estdn enfocados a satisfacer las
necesidades cambiantes de los consumidores. Las empresas
se adaptan a las necesidades de los clientes y no al revés.
lgualmente, estas han establecido diferentes mecanismos
para conservar la lealtad del cliente, y, a través de los mis-
mos, ampliar el mercado con ellos y con otros relacionados.

Cuando se constituyeron las empresas, el 72% eran de fami-
lia, pero en la actualidad esta cifra es del 51%. Esto significa
que un 21% de las empresas familiares han migrado hacia un
esquema de sociedad en donde la familia no tiene el control.

El protocolo es una de las herramientas més efectivas para
asegurar la perdurabilidad de las empresas de familia, En
comparacién con el estudio Sociedades de Familia en Colom-
bia, realizado en el 2001 por la Superintendencia de Socieda-
des, se observa un incremento significativo al pasar del 8%
al 26% la proporcién de empresas que han perfecclonado un
protocolo de familia.

El 47,8% de las empresas de familia que contestaron la en-
cuesta se encuentran en la segunda generacién. De acuerdo
con los estudios sobre el tema, existe en esta etapa un alto
nivel de riesgo para las empresas familiares, principalmente
por los efectos de la sucesién tanto en la propiedad como en
la administracién.

En el 91% de los casos, la antigliedad de los empleados es
mayor de 5 afios. La estabilidad laboral es fundamental en el
crecimiento vy la perdurabilidad de las organizaciones. Cuan-
do hay rotaciones altas de personal, los costos de aprendiza-
je se incrementan y pueden estancarse o truncarse los valo-
res corporativos, asi como las politicas y metas de mediano
y largo plazo.

Otro aspecto interesante en los resultados de la encuesta es
que el emprendimiento puede darse en cualquier edad. En
cuanto a las empresas conformadas hace més de 50 afios, se
observa que en el 51% de ellas el emprendedor constituyd la
empresa entre los 30 y 40 afios de edad.

En el 50,3% de los casos, la reinversién de utilidades ha sido
inferior al 20%, lo que indica que una gran parte de las utili-
dades se estd distribuyendo como dividendos. La tendencia
recomendable es generar una cultura que favorezca unos
porcentajes importantes de reinversién de las utilidades.

En el 46,2% de los casos, las empresas no han realizado ex-
portaciones. Sorprende que un porcentaje tan alto de em-
presas de reconocida trayectoria no haya incursionado en el
mercado exportador.

En el 78% de los casos, el gerente pertenece ala familia pro-
pietaria. Esto coincide con lo expuesto por Collins y Porras
en el sentido de que para la perdurabilidad no siempre es
condicién necesaria la vinculacién de gerentes externos.
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Como es natural en las empresas familiares, en el 67% de
las encuestadas existen miembros de la familia laborando en
las mismas. Este aspecto conviene regularlo en el protocolo,
determinando las reglas de vinculacién, permanencia y des-
vinculacién de personas de la familia propietaria.

Llama la atencién que el 45,3% de los gerentes, aunque
son profesionales, no han realizado una especializacién
formal. El.30,7% tiene especializacion, el 13,9% maestria y
el 3,8% doctorado. Dentro de los gerentes, sobresalen los
ingenieros —con un 35,4% de los casos—, seguidos por los
administradores y los economistas —con 23,7% y 13,0%,
respectivamente—.

Segtin la encuesta, en el 53% de los casos, la participacién
de la mujer en cargos directivos es menor al 10%. Asf mismo,
solamente en el 23% de las compafifas perdurables ha
existido una gerente mujer.

La informacién recaudada en la encuesta sefiala que el
43% de las empresas perdurables pertenece al sector
manufacturero. Ademas de la importancia del sector en la
época de la constitucién de estas compariias, es preciso
tener en cuenta que quienes han superado las barreras de
entrada a esta actividad probablemente tienen una visién de
largo plazo, que facilita la supervivencia de la empresa.

En el 25% de los casos las empresas nunca han registrado
pérdida neta en algiin perfodo contable, es decir, dentro de
los 50 afios 0 més de la fundacién de la empresa. En cerca
del 70% de los casos, en menos de 5 ocasiones se han regis-
trado pérdidas en dicho periodo. Debe resaltarse que en el
73,1% de los casos, el endeudamiento ha sido inferior al 50%
y solo el 6% ha tenido alguna vez cesacién de pagos.

6.2. En cuanto a los casos empresariales
analizados '

En cada uno de los casos empresarlales comentados se sefia-
laron las estrategias para la perdurabilidad, que sobresalen
en toda su dimensién. A continuacién se presentan las con-
clusiones de dicho estudio.

Una tendencia encontrada en relacién con el manejo del por-
tafolio de productos utilizado por las empresas estudiadas
para permanecer vigentes en el mercado y lograr ser més
competitivas estd representada por la “diversificacién”, pro-
ceso que es desarrollado dentro o fuera de la actividad prin-
cipal de la compaiifa. Su prdctica se evidencia en todas las
empresas, representado en el 93% en aquellas que diversifi-
can dentro de su actividad principal, y un 7% que utiliza un
proceso mixto, donde realizan actividades ajenas a su objeto
principal, pero sin abandonarlo, trabajando los dos frentes
simultdneamente.

Segtin los administradores entrevistados, cuando las empre-
sas optan por especializarse en su actividad principal, estas
ganan en eficiencia y productividad y se hacen mds fuertes
frente a la competencia, de ahi que resulta una buena estra-
tegia corporativa y de negoclo, en aras de la perdurabilidad,
diversificar manteniendo el foco de la organizacién.

Asumir el reto de innovar es una estrategia que ha marcado
el crecimiento de fas empresas, en especial frente a las nece-
sidades de los consumidores y las variaciones de las fuerzas
del mercado.

Apropiarse de una misidn, vision y valores en la empresa es
una politica generalizada que soporta la filosofia de estas
orgarnizaciones, sus acciones y estrategias.




La institucionalizacién de la junta directiva es una realidad
generalizada en las empresas analizadas, en las que es con-
siderada como un érgano de gran importancia en fa toma
de decisiones. En efecto, en los casos se observé que todas
las empresas tienen junta directiva, lo que significa sin lugar
a dudas que sin tener en cuenta la naturaleza juridica de la
compaififa, es considerado un érgano vital dentro del desa-
rrollo acertado de las decisiones que, en concepto de los em-
presarios, fortalece y asegura la supervivencia de la empresa.

En relacién con la conformacidn de este érgano directivo, es-
pecialmente en [as emprésas de naturaleza familiar, que, di-
cho sea de paso, corresponden al 70% de los casos, se hallé
una interesante tendencia de gobierno corporativo, consis-
tente en la presencia de miembros externos, la cual alcanza
un porcentaje impactante del 90% de juntas directivas en
esta clase de empresas que tienen, como minimo, un miem-
bro externo. Se trata de una prictica que ha coadyuvado a la
supervivencia de la empresa, pues, en concepto de los admi-
nistradores, dichos miembros ilevan al seno de la junta ideas
frescas que soportan la toma de decisiones, evitando la sub-
jetividad o el hecho de ser permeadas por posibles conflictos
entre la familia y de esta con la empresa.

Hay una amenaza latente que ha sido reconocida por fas em-
presas de naturaleza familiar mencionadas en esta obra. Se
relaciona con la perdurabilidad del negocio en manos de la
familia si no hay reglas que independicen dichos Intereses.
En efecto, para dichas organizaciones, la ausencia de reglas
claras sobre sucesién, especificamente en la direccién de la
organizacion, asf como de normas que armonicen el interés
de la empresa y el interés de la familia, representan un pe-
ligro que atenta contra la compaffa y su supervivencia en
el tiempo. Esta preocupacién se evidencia en el interés que
existe de implementar, aunque sea informalmente, medidas
que regulen estos temas, con el fin de evitar conflictos futu-
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ros que afecten el negocio y la unién de 1a familia al socavar
su perdurabilidad.

Al evaluar si las empresas de familia de los casos empresatia-
les que han supervivido por més de cincuenta afios se encon-
traban en manos de los herederos que han trabajado por su
perdurabilidad, se evidencié que el 50% se halla en la terce-
ra generacion, el 36% en la segunda generacién, el 9% en la
cuarta generacién y el 1% en la sexta generacién. Lo anterior
se traduce en que la preferencia de las empresas de familia,
que han perdurado por mds de 50 afios en Colombia, es que
el negocio permanezca en manos de fas mismas.

En la misma linea de lo analizado en la encuesta, se evidencié
que en el 93% de los casos, el gerente es miembro de la fami-
lia propietaria. Esta realidad es analizada por los empresarios,
quienes asumen, en relacién con el gerente vinculado a la fa-
milia, que el beneficio estd representado en que éste conoce
muy bien la compafifa, asume un mayor compromiso, exige
mas resultados y evita los costos que puede generar un con-
flicto o la disposicién de recursos financieros para operar,
los cuales se presentan cuando existen Intereses diferentes
entre los propietarios y los administradores externos.

No obstante, se reconoce que en algunos casos puede re-
sultar de gran utilidad un gerente externo, pero establecien-
do claridad sobre sus derechos y limitaciones, al igual que
creando unas reglas para las buenas relaciones con la familia
propietaria. '

Para efectos de la perdurabilidad de las empresas bajo
estudio, resulté atractivo conocer si éstas se han fortalecido
al formar parte de un grupo empresarial. Se comprobd que
el 51% de las compafiias hace parte de un conglomerado
corporativo, situacién que, en opinién de los directivos
entrevistados cuyas empresas forman parte de un grupo,
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ha sido una estrategia que las ha fortalecido en resultados,
imagen, oportunidades y mayor competitividad. Es
interesante comprobar cémo la formacién de grupos es con
frecuencia una estrategia utilizada por las familias como
parte del proceso de sucesién y planeacién paralela entre
empresa y familia.

Otra prdctica de sumo interés es la relacionada con las acti-
vidades de exportacién o apertura de oficinas en el exterior,
las cuales han permitido a las empresas extender sus merca-
dos y ser mds competitivas, Esta estrategia es desarrollada
por el 51% de las empresas. Los administradores sefialan que
hay que asumir el reto de salir del entorno interno, maxime si
flega el TLC y la globalizacién mueve las economias.

Se observé en todos los casos la existencia de beneficios la-
borales extralegales y estrategias para generar un buen clima
entre los empleados, y relaciones armoniosas con los traba-
Jadores, a efectos de minimizar riesgos que minen [a imagen
comercial de la empresa en términos de calidad, eficiencia y
oportunidad en la comercializacién de sus bienes y servicios.
Se ha logrado con esta buena prictica que los trabajadores
se involucren en el desarrollo productivo de la empresa, co-
laboren en la revisién de los procesos y proporcionen ideas
para mejorar.

Un dato atractivo en el tema de perdurabilidad de las em-
presas en Colombia es el relacionado con la nacionalidad
de aquellos fundadores de empresas que han supervivido
por mas de 50 afios. Al construir {a historia de cada caso,
se constatd que algunas de las empresas, el 32% de ellas,
fueron fundadas por inmigrantes, lo que significa que, a la par
con la iniciativa de los empresarios colombianos, se desarro-
Haron las ideas de algunos foraneos, quienes, con genialidad
e instinto de comerciantes, cimentaron negocios que han
contribuido al fortalecimiento de la cadena productiva del

pais. Cada fundador o sus herederos han manifestado y rea-
firmado su-apego al pais y la excelente oportunidad brindada
para desarrollarse como empresarios.

Se identificaron algunas acciones ingeniosas en unas em-
presas en torno a la consecucién de esta finalidad que pre-
tenden incentivar y motivar al trabajador, coadyuvando su
sentido de compromiso con la compafifa, que impacta en su
permanencia en el tiempo:

1. La determinacién de un banco de horas, consistente
en la posibilidad para el trabajador de laborar horas
adicionales a su jornada laboral, guardarlas en dicho
banco y utilizarlas posteriormente para una actividad
extralaboral.

2. El premio por actividad destacable o tdea extraordinaria,
como incentivo a la prestacién de un servicio positive
para la empresa, la cual es publicada en la cartelera de
la compaiifa con la foto de su autor, para incentlvar y
fomentar la generacién de valor agregado en beneficio
de la organizacidn.

3. Creacion del programa costos de calidad, mediante el
cual se realiza una distribucién de beneficios entre los
empleados que opera cuando hay disminucién de los
defectos o errores. El resultado del ahorro obtenido
por la disminucién de los errores es distribuido entre
los trabajadores.

4, Orfentacién a los colaboradores para la correccion de
desempefios deficientes, prictica que pretende minimi-
zar positivamente el riesgo en cabeza del trabajador
y soportarlo en su labor. Esta idea logra dos objetivos:
coadyuvar al mejor desempefio de los empleados y mi-
nimizar los riesgos empresariales.




5. la creacidn de la Escuela para Formacién de Periodistas,
donde son capacitados los empleados de la empresa,
quienes tienen la opcién de ser seleccionados para for-
mar parte de la redaccién del periddico, insumo que
soporta la actividad principal de la compafa.

6. Realizacidn formal de Comités de Alto Rendimiento (CAR),
donde se analizan permanentemente las necesidades
objetivas de capacitacién de los empleados, quienes
son indagados previamente sobre sus requerimientos
de aprendizaje y profesionalizacién. Esta informacién
se analiza objetivamente y se designa un responsable
para verificar el cumplimiento de las decisiones adop-
tadas en el comité, con el fin de que los requerimientos
de capacitacién hallados se cubran a cabalidad y el em-
pleado obtenga el beneficio y el conocimiento aprendi-
do-que seré aplicado en la compaiifa.

6.3. Verificacién en los casos empresariales de
“los doce mitos desbaratados” de Collins y
Porras '

Con el objeto de complementar el estudio de las empresas
colombianas que han perdurado por més de cincuenta afios,
los investigadores de esta obra realizaron una verificacién en
los casos empresariales analizados sobre lo planteado por
Collins y Porras en relacién con lo consignado en su libro Em-
presas que perduran: Principios exitosos de compafifas triunfado-
ras sobre doce mitos originados dentro de la investigacion a
varias empresas, que fueron mencionados en la parte tedrica
y conceptual del presente estudio, asi:

1. “Se necesita una gran idea para empezar una gran com-
pafiia”
Para iniciar una empresa no se requiere de una gran
idea, simplemente se necesita perseverancia e ingenio
y asf la idea se fortalece paulatinamente.
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“Las compafiias visionarias necesitan grandes lideres visio-
narios y carismdticos”

No en todas las empresas se encontraron lideres visio-
narios y carisméticos. Lo fundamental es la creacién
de empresas con perspectiva, que estas no dependan
de una persona en particular, sino de una estructura
organizacional y de un proyecto sostenible.

“Las compafifas de mayor éxito existen principalmente y
ante todo para maximizar utilidades”

Si bien es cierto que “maximizar utilidades” es un re-
sultado fundamental dentro de una organizacién cor-
porativa empresarial, especialmente para el socio o
accionista, no es lo mas importante para asegurar la
perdurabilidad empresarial. En consecuencia, una com-
pafia exitosa y reconocida no solo debe existir para
obtener excedentes. Busca utilidades, si, pero la debe
guiar una Ideologia bésica.

“Las companias visionarias comparten un subconjunto co-
miin de valores bdsicos correctos”

No cobstante que hay un comdn denominador en los
casos empresariales, en cuanto a la determinacién de
valores como parte de las estrategias de perdurabili-
dad de la compafia, también es claro que cada una de
ellas los clasifica y ensefta en la medida de sus propios
requerimientos.

“Lo tinico constante es el cambio”

Una compafifa perdurable conserva su ideologia bdsi-
ca. El propésito bésico de una compafiia, su razén de
existir, puede guiarla durante siglos. Pero a la vez que
mantiene su ideologia central, muestra un poderoso
impulso hacia el progreso.

“Las mejores compafifas son muy prudentes”




Las empresas han manejado un riesgo moderado en su
recorrido por més de cincuenta afios. Actlian conserva-
doramente en el manejo del negocio, especialmente el
endeudamiento, pero son arriesgadas en las acciones
para conducir a la empresa hacia el éxito y el recono-
cimiento.

El crecimiento y la perdurabilidad van acompafiados
de estrategias ajustadas a la realidad y desarrolladas
respecto del entorno interno y externo. En efercicio de
su visién gerencial y de futuro, los administradores de
estas empresas son Ingeniosos y arriesgados, sin des-
proteger el patrimonio y la solidez de la companfa.

“Las compafilas visionarias son un magnifico lugar para
trabajar, para todo el mundo”

Si bien las compafias estudiadas, en general, se ca-
racterizan por el buen clima laboral, aciertan Collins y
Porras en que no todas las personas comparten la filo-
soffa de la empresa, sus valores y sus requerimientos
particulares, por lo cual estas no encontrardn su reali-
zacion en tales compaiifas.

“Las compafiias de gran éxito logran sus mayores aciertos
en virtud de una planificacién estratégica brillante y
compleja”

La planeacién estratégica proporciona organizacién y
acciones corporativas a medlano y largo plazo. Todas
las empresas disefian planes para el logro de sus objeti-
vos, que son trazados conforme a sus necesidades, en
el presente y en el futuro de la compapiia.

En la investigacién se probd que si bien desarrollan sus
acciones con fundamento en estrategias y planes pre-
viamente determinados, lo fundamental es tener iden-
tificadas las metas y generar acciones estructuradas
para lograr los objetivos trazados, que aunque estén
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soportados en diagnésticos y planes de accidn; la su-
pervivencia y crecimiento se debieron precisamente a
este proceder y no a una planeacién estratégica bri-
llante y compleja. Estar atentos al entorno interno y
externo, asf como fijar acciones para que la compaiifa

- crezca y perdure, representan su mejor estrategia.

9. “Las compaifiias deben contratar presidentes externos, a

fin de estimular el cambio fundamental”

El cambio fundamental de una compaiiia no estd so-
metido a la existencia de un gerente externo o de un
gerente interno; la transformacidn estd dada por las
estrategias disefiadas, las acciones tomadas, el inge-
nio, la visién de futuro y el conocimiento del negocio,
entre otros. El 93% de las empresas de familia, que re-
preseritan el 70% de los casos empresariales y el 70%
de las empresas encuestadas, decidio tener un gerente
perteneciente a la familia, formado en valores y compe-
tencias profesionales en la empresa y para la empresa.

Bajo este esquema fueron exitosas y han sobrevivido
por mds de cincuenta afios, lo que significa que para
llegar a ocupar esta posicién, no tuvieron necesaria-
mente un presidente o gerente externo. Los cambios
estructurales y generadores de valor y perdurabilidad
no resultan de este mito.

10, “Las compafifas de mayor éxito se concentran principal-

mente en superar a la competencia”

La competencia es un factor de referencia para las em-
presas, mas no constituye el fundamento de su éxito.
Las empresas se preparan para crecer y fortalecerse,
para ofrecer bienes y servicios con calidad y oportu-
nidad, atendiendo las necesidades del consumidor; de
igual manera, para generar utilidades y afianzar valores
en sus directivos y empleados, a efectos de ser soste-
nibles y competitivas.
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11. “No se puede oir misa y andar en la procesién”

La genialidad, e! trabajo en equipo, el disefio de estra-
teglas y la organizacién corporativa han permitido a
las empresas atender varios frentes sin desequilibrar
su estructura. La buena comunicacién dentro de la or-
ganizacién y con sus grupos de interés ha facilitado y
asegurado positivamente este esquema en los casos
empresariales, lo cual se refleja en la diversificacion del
portafolio de productos. Las empresas han trabajado
atendiendo varios frentes y esta decisién no ha sus-
pendido su carrera exitosa, de suerte que es perfecta-
mente posible en una misma empresa atender varios
frentes sin temor a desestabilizarla.

12. “Las compafiias se vuelven visionarias principalmente por
hacer una ‘declaracion de visién™”
Formular una visién puede ser un paso (til en el pro-
ceso de planeacién estratégica, pero es solo uno de
muchos pasos en el largo camino hacia la perdurabili-
dad. Ademas, esa visién debe proyectarse a toda la or-
ganizacién para que realmente toque “fibras” y genere
cambios profundos.

6.4. Frases que marcaron la historia de algunas
de las empresas

Ideologias muy particulares de algunos fundadores han so-
portado el paso del tiempo y han sido asumidas por sus he-
rederos dentro de cada estructura corporativa, como factor
de perdurabilidad, por su especial y positivo efecto en la de-
cisién de crecer y permanecer, valores, estrategia de ventas,
politicas de trabajo, confianza y transparencia.

Algunos directivos reconocen con vehemencia que la fuerza
de dichas ensefianzas ha sido el punto de partida de la perdu-
rabilidad de la empresa, por ello se encargan de transmitirlas
y ensefiarlas a la familia y a los que no forman parte de ella.

“Las relaciones entre los administradores y los accionistas

deben estar enmarcadas dentro de la confianza y el
respeto”*4,

“El éxito de la empresa esté4 en vender grandes voldmenes a
precios bajos”>,

“Decir la verdad a medias es igual que mentir”>*.

“La labor nunca estd concluida, siempre hay algo mas que
hacer”% '

“Si se ama lo que se hace, las posibilidades de éxito son
grandes”>%,

“Por encima del interés particular debe estar el interés

colectivo”™3?,

“La perdurabilidad estd dada por la capacidad de reflexién
para identificar lo que se quiere, asi como la persistencia y
constancia para lograr los objetivos”s%.

Se compruebaenestasfrases quelafortaleza del pensamiento
de los creadores de empresa, de hace mds de cincuenta afios,
cimenté buenas raices.

5% Germén Merino Visval. Fundador de Azui K.
5 Gustavo Toro. Fundador de Exito.

3% Fernanda Gémez Martinez, Lino de los primeros editores de El Colembiano.
557 Chaid Neme. Fundador Chaid Neme Hermanos,

58 Chaid Neme. Fundador Chaid Neme Hermanos.
5% Alvaro Lloreda Caicedo. Fundader de El Pafs.

Enrique Zurek. Fundador de indufiial.




6.5. Decélogo para la perdurabilidad empresarial

Como resultado de la investigacién se identificaron diez prin-
cipales prdcticas para la perdurabilidad empresarial, que pre-
sentamos en el siguiente decdlogo:

6.5.1. Construir empresas que puedan prosperar
mds alld de la presencia de cualquier lider

St bien debe reconocerse el gran aporte de los lideres
visionarios enla estructuracién de las empresas que perduran,
es Importante formar organizaciones con capacidad para
funcionar sin depender de una determinada persona. En
términos de Collins y Porras, “Construir relojes, no dar la
hora”, es decir, construir un reloj que pueda marcar la hora
por siempre.

6.5.2. Diversificar e innovar estratégicamente

La evolucién de los mercados, la globalizacién, los TLC y las
tendencias de los consumidores en general exigen de las em-
presas su atencién para diversificar, innovar y renovar sus
blenes y servicios. Uina empresa para supervivir en el tiem-
po debe reinventarse y actualizarse de manera continua y
al ritmo de cambio en las economias. La innovacién debe
realizarse para anticipar tendencias y cambio en los gustos
del consumidor, asf como los avances en los temas tecnold-
gicos. En las organizaciones debe ser una politica interna de
primer orden desarrollar estos factores para atraer clientes
y permanecer en el mercado. Existe una tendencia entre las
empresas perdurables a realizar procesos de diversificacién,
principalmente dentro del foco del negocio.

6.5.3. Persistir en los experimentos empresariales
hasta encontrar lo mejor

Una de las caracteristicas de quienes conforman empresas
perdurables es su persistencia. Esa capacidad para no aban-
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donar las iniciativas, sino intentar una y otra vez con los ajus-
tes necesarios hasta lograr la meta.

6.5.4. Diseflar una planeacién estratégica a largo
plazo basada en los valores fundamentales
y con metas grandes y audaces

Una herramienta fundamental para proyectar a largo plazo
a las empresas es una planeacién estratégica que logre tras-
cender a todas las dimensiones de la empresa, generar mo-
tivacién y compromiso en los diferentes actores y estable-
cer claros y efectivos instrumentos de medicidn. Fijar metas
grandes y audaces y el camino para lograrlas dentro de la
cadena de valor de la compaiiia es esencial para conseguir
organizaciones altamente competitivas. La obtencién de las
metas siempre debe estar condicionada al profundo respeto
de los valores Institucionales fundamentales.

6.5.5. Construir relaciones sostenibles con todos

los grupos de interés

Dentro de las estrategias de toda organizacién debe estar el
fortalecimiento de las relaciones con los accionistas mayori-
tarios, minoritarios, administradores, empleados, proveedo-
res, acreedores, clientes, supervisores y comunidad. El buen
gobierno de las empresas implica un trabajo constante por
generar y preservar la confianza con estos diferentes grupos
que de una u otra forma les generan riqueza a las empresas.

6.5.6. Implementar buenas practicas de gobierno,
como los protocolos de familia y la profesio-
nalizacion de juntas directivas

Los socios o accionistas deben desarrollar procesos para for-
malizar acuerdos que permitan optimizar sus estructuras de
gobierno corporativo. Los protocolos de familia constituyen
instrumentos muy Importantes para mantener un equilibrio
dinamico entre empresa, familia y propiedad y facilitar la su-




cesién, tanto en la propiedad como en la administracién. La
profesionalizacién de la junta directiva es una de las estra-
tegias claves para consolidar empresas competitivas que se
proyecten a largo plazo.

6.5.7. Estructurar un sistema formal de adminis-
tracion del riesgo

El manejo del riesgo o incertidumbre de los negocios debe
ser administrado oportuna y eficientemente por las empre-
sas mediante la estructuracidn de un sistema sencillo que
permita cubrir en lo posible cualquier hecho, proceso o ac-
tuacién que quebrante o perjudique sus intereses. Los ries-
gos corporativos se deben identificar, medir y gestionar para
prevenir pérdidas, impacto negativo en la imagen de la orga-
nizacién, asi como el riesgo legal para administradores y la
empresa. El sistema de administracién de riesgos debe ser
implementado en toda la organizacién y conocido por sus
miembros, pues protege la confianza y transparencia de la
compafifa y por ende su perdurabilidad.

6.5.8. Utilizar los instrumentos de derecho concur-
sal en forma adecuada y oportuna

El legislador colombiano ha incorporado en el ordenamien-
to juridico el denominado Régimen de Insolvencia Empresarial,
el cual estd comprendido principalmente en la Ley 1116 de
2006. Esta ley consagra instrumentos para manejar adecua-
damente las crisis de las empresas mediante dos grandes
modalidades: los procesos de reorganizacién vy las liquida-
ciones judiciales. Como estrategia para superar las crisis, el
empresario tiene la opcién de acogerse a este proceso con-
cursal y buscar acuerdos con los acreedores que le generen
condiciones favorables para cumplir con sus obligaciones y
lograr mantener la compafta.
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El éxito de estos procesos de recuperacién depende en bue-
na medida del momento en que el empresario opte por ellos
y de la confianza que genere en el mercado a través de la
informacidn transparente, completa y oportuna que suminis-
tre a los interesados. '

6.5.9. Endeudarse hasta que su capacidad de pago
se lo permita

Endeudarse para adelantar los diferentes proyectos empre-
sariales muchas veces resultar necesario. Lo que no es reco-
mendable es el endeudamiento que comprometa la liquidez
de la empresa y ponga en riesgo su capacidad de operacién.
Esto depende del tipo de negocio en el cual opera la em-
presa, de la etapa en la que se encuentra y de los planes
y programas que esté desarrollando. Ef empresario exitoso
debe manejar el endeudamiento con moderacién, prudencia,
transparencia, realismo y responsabilidad.

6.5.10.Formalizar desde el inicio la actividad em-
presariaf

Actualmente existen muchos recursos que facilitan la crea-
clén y formalizacin de las empresas desde su constitucién.
St bien es cierto que en Colombia y en el mundo existe una
gran parte de economia informal, también es conocido que
la perdurabilidad estd asociada a la formalidad.

Una empresa formal puede aprovechar todas las ventajas
que le ofrece el mercado, como acceso al sector financiero
y a proveedores. Puede conseguir mano de obra calificada,
salir a mercados internacionales y competir abiertamente en
el mercado interno. Las empresas informales no tienen estas
ventajas y deben relacionarse con otras similares que limitan
su campo de accidn.




Las compafifas que quieran ser exitosas y permanecer en el
tiempo deben formalizarse desde el inicio de sus operacio-
nes, lo cual ademds contribuira a la buena reputacién frente
a todos los grupos de interés con los cuales se relacionen
y a tener una disciplina de desarrollo del negocio en forma
ordenada.

S

T

BIBLIOGRAFIA

.

%%. Supeatintendencia ‘
- 7 de Socledades - |




e

BIBLIOGRAFIA

Libros

BLANCHARD, Ken, STONER, Jesse. A todo vapor. (Lin cuento
de Negocios). Bogotd: Editorial Grupo Editorial Norma, 2008.

BRICENO Jjauregui, Manuel. “Del Circulo de Obreros y de la
Caja Social de Ahorros a la Fundacién Social”. Edicién No 1.
Bogotd: Memorias, 1997.

CABANELLAS, Guiltermo. Diccionario Enciclopédico de Dere-
cho Usual. Tomo V. Buenos Aires: Ed. Heliasta, 1986.

CAPODAGLI, Bill y JACKSON, Lynn. La gestién al estilo Dis-
ney. Barcelona: Deusto, 2008.

Carvajal Cien Afios. Edicién conmemorativa 1904-2004. Ed.
Cargaphics, S. A., Imprelibros, S. A.

COLLINS C., James y PORRAS ., Jerry. Empresas que perdu-
ran: Principios exitosos de compaiifas triunfadoras. Bogota:
Editorial Norma, 1996.

COLOMBIA. SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES. Ley 550
de 1999. Legislacién complementaria, comentada y concor-
dada. Bogotd, 2002.

COLOMBIA. SLIPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES. Revista
Estados Financieros. El reto de predecir la insolvencia.
Bogotd, 2009.

COVEY, Stephen. Los 7 habitos de las familias altamente
efectivas. México; Editorial Grijalbo, 1998.

CHARAN, Ram. Juntas directlvas que contribuyen al resulta-
do. Bogotd: Grupo Editorial Normia, 2005.




CHAVERRA, Marcela. La Republica. El Colombiano cumple
100 afios y se redisefia. Bogotd, 6 de febrero de 2012.

DAVILA L. de Guevara, Carlos. Historia empresarial de Colom-
bia: estudios, problemas y perspectivas. Bogota: Universidad
de los Andes, 1991.

~ Historia de la empresa y teorfa de la organizacion: un dia-
logo necesario. En: Las regiones y la historia empresarial.
Medellin: Universidad EAFIT, 2004.

— Estado de los estudios sobre la historia empresarial de Co-
lombia. En: Empresas e historia en América Latina: un balan-
ce historiografico. Bogota: TM Editores, Colciencias, 1996.

EAFIT. Caribe colombiano, 1821-2000. En: Las regiones y la
historia empresarial. Medellin: Universidad EAFIT, 2004.

EAFIT, Grupo de Historia Empresarial. Grupo Familia. Medio siglo
de FAMILIA para las Familias. Medellin: Editorial Colina, 2008.

ESLAVA Flechas, Carlos. El Banco de Bogotd. 114 afios en la
historia de Colombia. Bogotd: Editorial Benjamin Villegas &
Asociados, 1984.

FLINT, Pinkas. Gesti6n de empresas en crisis: técnicas de
reflotamiento. Segunda edicién (revisado y adaptado para
Colombia por Cuesta y Asociados). Bogota: Cdmara de Co-
mercio, 1999.

GAITAN Rozo, Andrés y CASTRO Velasco, Danilo. Sociedades
de Familia en Colombia, Bogoté: Superintendencia de
Soctedades, 2001.

' — Causas de la liquidacién obligatoria de sociedades. Estra-
tegias para prevenir la crisis. Bogota: Superintendencia de
Sociedades, 2004

T TR T

TR R S L T b

i EE e

R

TR P E T T

BIBLIOGRAFIA

@

GAITAN Rozo, Andrés. La SAS: una alternativa para las empre-
sas de familia. En: “Empresas colombianas: actualidad y pers-
pectivas”. Bogotd: Superintendencia de Sociedades, 2009,

— Asambleas y juntas de socios en empresas de familia: del
Cédigo de Comercio a la SAS. En: “Empresas colombianas:
actualidad y perspectivas II”. Bogotd: Superintendencia de
Socledades, 2010,

— Grupos empresariales y control de sociedades en Colom-
bta. Bogotd: Superintendencia de Sociedades, 2011.

GARCIA, Radil. La historiografia de empresas en la Argentina:
Estado del arte. En: Empresas e historia en América Latina.
Un balance historiografico. Bogota: (Colciencias) TM edito-
res, 1996.

GARCIA Estrada, Rodrigo de J. La historiograffa en torno a los

extranjeros y su aporte al desarrollo empresarial colombiano.
En: Las regiones y la historia empresarial, Medellin: Universi-
dad EAFIT, 2004.

GERSIK, Davis, McCOLLOM, Lansberg. Empresas familiares.
Méxlco: McGRAW-HILL, 1997.

GODIO, Julio. La recuperacion de empresas por los trabajado-
res en Argentina. En: Revista Pistas: bufete de informaciones
y noticias. No. 11, 14 de marzo de 2004,

GOLDRATT, Eliyahu M. La Meta. 1999.
GOMEZ, Johann E. y VARGAS, josé. Las mipyme familiares
colombianas y sus desafios de perdurabilidad. Bogota: Ed.

Universidad Externado de Colombia, julio 2011,

GOMEZ Martinez, Fernando. La Vigencia de un pensamiento.
Tomo l. Medellin: Editorial Estabén Publicidad, 1997.




BEBLICGRAFIA

GOMEZ-Betancourt, Gonzalo. ;Son iguales todas las empre-
sas familiares? Bogota: Grupo Editorial Norma, 2005.

IRIARTE, Alfredo. Caja Social de Ahorros, 80 afios. Edicién No.
1. Bogota: Fundacién social, 1991,

JARAMILLO, Luis Javier. La otra cara empresarial de Colombia.
Closario. 1977.

KINNI B., Theodore. Enfoque visionario. México: McGraw-Hill,
2002.

LONDORO, Jorge Eduardo y otro. En: Mac: empresa y familia,
medio siglo de energfa. Bogota: Editorial Norma, 2007.

LONDONO, Jaime. MAC: empresa y familia, medio siglo de
energfa. Bogotd: 2007. Grupo Editorial Norma. Prélogo.

LONDORO Botero, Rocio; RESTREPO, Gabriel. 10 historias de
vida —Las Marfas—. Edicién No 1. Bogotd, Memorias, 1995.

LOPEZ. Garcfa, Paloma y PUENTE, Sergio. Andlisis de
mortalidad empresarial basado en los registros mercantiles
y el Dirce.

MALFAVON Arroyo, Pamela Mirell y dirigido por Dr. Carlos
Miguel Barber Kurt. Aspectos positivos y negativos que eng-
loban a una empresa familiar.

MARCUS, Alfred A. Empresas ganadoras y empresas perde-
doras. Bogoté: Grupo Editorial Norma, 2006.

MARTINEZ Echezérraga, Jon. Empresas familiares: reto al des-
tino. Claves para perdurar con éxito. Buenos Aires: Ediciones
GCranica, 2010.

MEISEL Roca, Adolfo. ;Por qué perdié la costa Caribe el siglo
XX? y otros ensayos. Bogotd: Bance de la Republica, 2011.

— Bajo el signo del condor: empresas y empresarios en el Ca-
ribe Colombiano, 1821-2000

MEJA, Juan Luis. 50 afios Exito. Medellin: Editorial Colina,
1999,

NEME A., Lourdes. Pasos y huellas. Gréficas, 1993.

ORTEGA, Luis. Historla empresarial en Chile, 1850-1945; el
estado del arte. En: Empresas e historla en América Latina.

Un balance historiogréfico. Bogotd: (Colciencias) TM Edito-
res, 1996, .

RODRIGUEZ Arenas, Hernando. Citado en el libro La otra cara

empresarial de Colombia. Coordinador Luis Javier faramillo.
Tercer Mundo Editores, Bogotd, 1997,

ROJAS B., Carlos ). Empresas colombianas exitosas. Bogota:
Editorial Grijalbo, 1992.

RUDZI, Robert. Derrote los prondsticos: evite la muerte cor-
porativa y construya una empresa perdurable. Bogota: Pana-
mericana Editorial, 2011.

SANCLEMENTE Martinez, Jorge Eduardo. El Pais 50 afios
1950 23 de abril 2000. El Pais, S. A., Cali: afio 2000.

SERNA Gémez, Humberto, SUAREZ Ortiz, Edgar. La empresa
familiar: Estrategias y herramientas para su sostenibilidad y
crecimiento. Bogota: Temis, 2005

SORIANO, Claudio. EI 80% de las pyme fracasa a los cinco
afios y el 90% no llega a los diez anos. ;Por qué? Disponible
en: Gestiopdlis.com.




SOURDIS Néjera, Adelaida; Velasco Rojas, Alfonso. Los judios
en Colombia, una aproximacién histérica. Bogotd: Editorial
Casa Sefarad Israel, 2010.

TORRES, Carlos. La otra cara empresarial de Colombia. Bogo-
ta: Tercer Mundo Editores, 1997.

WARD, John. Planeamiento estratégico: comienza en la fami-
fia. En: “El éxito en los negocios de familia”. Bogotd, Grupo
Editorial Norma, 2006.

Sitios web

http//biogestion.blogspot.com/2007]03/la-mortalidad-em-
presarial.html

http/fwww.infoweb2.unp.edu.ar/.../13%20-%20PyMES%20
Enf.%20Evolutivo.ppt

http:/lwww.pymex.pe[Peru/mas-del-50-de-mypes-mueren-an-
tes-de-cumplir-su-tercer-ano-de-vida.htmlun

http/iwww.bbc.co.uk/...famerica_latina/.../]100106_2240_
mexico_empresas_gz.shtmi

http/fwww.briefblog.com.mx/.../mortandad-de-las-pymes-en-
mexico/

http//biogestion.blogspot.com/2007/03/la-mortalidad-em-
presarial.html

http/lwww.census.govfecon/susb
http:/lwww.emprendedores.esfempresa/noticias/supervivencia

www.camaras.org/publicadofestudiosfest_emp_966.html

BIBLIOGRAFIA

www.camaras.org/publicado/estudios/est_emp_966.html

www.economistas-sevilla.com/info/observatorio/empr.../
EMPRO4.pdf '

en:http://www.cotizalia.com/.../141000-empresas-echa-
do-clerre-crisis-20100309.html

http:llwww.camaracantabria.com]euro_info_centre[ue271
italia.pdf

http:/fwww.unioncamere.gov.it/NET[ . Camere di Commercio
Ditalia. Infocamere. Italia.

http:/flwww.x.com.pe/libl60falemania.htm.
http:/f[www.confecamaras.org.cof
http:/lwww.see.leeds.ac.uk/sri.

http:l!www.portafolio.coleconomial%E2%80%98-colom-
bia-hay-mas-interes-la-sostenibilidad%E2%80%99

http:/fwww.pacolopez.biz/2005/03/arquitectura-organiza-
cionalf

http://www.bancoldex.com/
http:/www.lideditorial.com.mxfla-estrategia-de-las-latinas.htm

http:/lwww.quality-consultant.com/gerentica/...farticu-
lo_005.htm

http:fjwww.gestiopolis.com/canalesfeconomia/.../12neocol.
htm

www.mincomercio,gov.co




BIBLIOGRAFIA

http:{lwww.grupoexito.com.cof/conozcoexito/default.as-

px?DS=Sobre%20el%20Grupo%20Exito

http:/lwwiv.cosasdefamilia.com/features/infoCorporativa/
index.html

www.noel.com.co
html.rincondelvago.comfempresa-noel,html
Www.gruponutresa.com
www.lukercacao.com
lanacion.com.co. Cacaoteros en crisis.
www.lafrancol.com
www.eticaygestion.org
WWW.COMapan.com.co
www.harinerapardo.com
WWW.Eym.com.co
Colombiaaprende.edu.co.
www.lacampina.com.co.
www.aviatur.com
www.drogueriasjuliao.com
www.bancopopular.com.co

http:/lwww.caf.com/viewfindex.asp?ms=19&pageMs=61396

http://www.jnjcolombia.com.cofportal_institucionaljconte-
nidos/creed

http:{fwww.cplii.org.ar{resourcenter/data/Que%20es%20
el%20Balanced%20ScoreCard-%20Symnectics.pdf

Www,.compromisorse.com
http://www.camaramed.org.co:81/mcc/content/316.

http://jcvalda.wordpress.com/2011/05/27/empresa-fami-
liar-empresas-que-duran-mas-que-los-siglos/

http:/lwww.igooh.com/notas/crisis-peligro-oportunidad]

http://mba.americaeconomia.com/farticulos{columnas/la-
gestion-del-riesgo-y-lafuncion-de-la-empresa

http:lfwww.materiabiz.comlmbzIcapitalhumano/nota.vsﬁ?—
nid=30335

www.ucema.edu.ar{productividad/download/2003/Cura.pdf
http//www.gestiopolis.com/canales5/emp/ochentapy.htm.

http:/falbertbard-economia.blogspot.com/2011/03/situa-
cion-actual-de-fas-micro-y.html

http:/lwww.supersociedades.gov.co
Otros documentos

Astor, corazén de Medellin, 75 afios, publicacién conmemo-
rativa de los 75 afios de la empresa.

BCSC, una empresa de la Fundacién Social. Informe de ges-
tién 2010.




Bicentenario a través de aquellos emprendedores que deja-
ron su marca. Editora Puntoaparte Editores,

CABRERA Sudrez, Marfa Katiuska; Déniz Déniz, Maria de la
Cruz y Santana Martin, Domingo Javier. En: Responsabitidad
social corporativa y empresa familiar. Revista Europea de Di-
reccién y Economia de la Empresa, vol. 14, niim. 4. Universi-
dad de Las Palmas de Gran Canaria, 2005.

CADENA, Javier; GUZMAN, Alexsnder y RIVERA, Hugo. Es po-
sible medir la perdurabilidad. Revista Cientifica. UCES vol. X
No. 1. '
DAVILA, Carlos. ¢A quién le interesa la historia del empresa-
riado? En: Revista Dinero. Edicién Especial 2004. No. 214.
(17 de septiembre de 2004).

El Tiempo. 24 de noviembre de 2011.

El Tiempo. “Carvajal mueve sus fichas continentales”. Bogo-
td: 24 de noviembre de 2011.

El Colombiano, 25 de julio de 2010.

El Espectador.com. Bogot4, D.C., 22 de febrero de 2008. Ar-
ticulo con ocasién de los cincuenta afios de la empresa.

Escritura Publica 3.034. Constitucién Escobar y Martinez, S. A.

Fedepalma. La pallma aftricana en Colombia, apuntes y memo-
rias, volumen 2. Bogota: Editorial Kimpres Ltda., 2001.

Fundacién Social. Legado de la fundacién Social.
GHISAYS, Mariano. Lina historia no contada. Edicién realiza-

da con motive de la conmemoracién de los cincuenta afios
de la empresa.

BIBLIOGRAFIA

La Repiiblica. Separata 450 grupos de poder, 20 de junio de
2011.

MARTINEZ, John. “Sucesién en las empresas familiares: reto
al destino”. Seminario Liderando con éxito la empresa fami-
liar. Bogotd, septiembre de 1999.

MARTINEZ Romero, Eduardo. Memorias de 50 afios. Bogota.
MONRQY, Lazaro; ALBERTO, Diego y HERAZO Yolidn. Trabajo

de grado Perdurabilidad de las empresas en Colombia. Bogo-
ta: Universidad Nacional, 2010,

Palmas Oleaginosas Bucarelia, S. A. Antecedentes y descrip- |

cién general, mayo de 2011,

RESTREPO, Puerta Luis F. y RIVERA, Hugo A. ;Por qué la
convergencia estratégica puede originar la mortalidad
empresarial?. Documento de investigacién. Bogotd: Universi-
dad del Rosario, marzo de 2005.

RESTREPQ, Luis Fernando y otros. Aproximacién a una me-
todologta para la identificacién de componentes que crean
condiciones para la perdurabilidad en empresas colombia-
nas. Documento de Investigacién. Bogotd: Universidad del
Rosario, marzo de 2009,

Revista Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas.
Empresas y Empresarios del Caribe Colombiano. Ediciones
Tecnolégica de Bolivar.

RIVERA R., Hugo A. Longevidad empresarial. Documento de
investigacién. Bogota: Universidad del Rosario, 2008.

SCOTT, J. T. New Standards for Long-Term Business Survival:
Sustainable Business Performance. Citado por Pineda, Leo-




nardo y Fajardo, Mauricio. En: Grupo de Investigacion en Per-
durabilidad Empresarial GIOE. Junio 2011.

TRUJILLO Dévila, Marfa A. et al. Avances en el indicador de
perdurabilidad empresarial. Universidad del Rosario, Facultad

de Administracién. Documento de investigacién No. 36, fe-
brero de 2007.

tna Historia con sabor Casa Luker Cien Afios. Editorial D'Vin-
ni Ltda., 2006.

VELEZ, Rodrigo. Aprendizajes Estratégicos para la Perdura-
bilidad. Resefia de investigacién de casos latinoamericanos.
Documento de investigacién. Bogotd: Universidad del Rosa-
rio, marzo de 2005.

Video de Lafrancol 100 afios.

Entrevistas

- Adolfo Ledn Pizarro, gerente de Palmas Oleaginosas
Bucarelia, S. A.

« Adolfo Meisel Roca, historiador empresarial

. Alfredo Carvajal Sinisterra, expresidente y miembro
junta directiva Carvajal, S. A.

» Alberto Hoyos Lopera, presidente Galletas Noel, S. A.
+ Alberto Pérez, secretario general del Banco de Bogoté.

+ Alejandro Figueroa, gerente general del Banco de
Bogota.

» Alejandro Vélez Van-Meerbeke, presidente de la junta
directiva de Comapdn, S. A.

BIBLIOGRAFIA

@

Alfonso Penagos, presidente de Penagos Hermanos SAS

Alvaro Dévila Ladrén de Cuevara, presidente de la
Fundacién Social.

Amelia Santamarfa, accionista de Harinera Pardo, S. A.
Andrés Avelino Martinez, empleado de Lafrancol, S. A.
Antonic Gavassa, presidente de Gavassa, S. A,

Arturo Moreno, accionista y miembro de la junta directiva
de La Campifia.

Carlos Davila, historiador empresarial

Carolina  Echeverri  L6pez, coordinadora  de
comunicaciones de Productos Familia, S. A.

Cipriano Lépez Gonzdlez, gerente general Industrias

Haceb, S. A.

Eduardo Martinez Romero, presidente Escobar y
Martinez, 5. A.

Elaine Abuchaibe Auad, gerente general £l Heraldo, S. A.
Enrique Zurek Mesa, fundador Indufrial, S. A.

Ernesto Serrano Pinto, presidente Conservas California,
S.A.

Ernesto Mc Causland, editor El Heraldo, S. A.
Esperanza Cortés Huertas, exempleada de Lafrancol.

Esther Ventura, presidente de Lafrancol,'S. A.




Fabio Céceres Calderén, hijo de! fundador y socio de
Confecclones El Nogal, Ltda.

Francisco Gémez, director negocios internacionales
“Casa Luker”.

German Villalobos, directivo Chaid Neme Hermanos, S. A.

Gladys de Antonacci, gerente Aviatur, S. A, sucursal
Centro Andino.

Gonzalo Restrepo, presidente de Almacenes Exito, S. A.

Guillermo Sanz de Santamaria, presidente de La
Campifia, S. A.

Guillermo Restrepo Mejia, expresidente y miembro de la
familia cuarta generacién. “Casa Luker”.

Héctor Ardila, coordinador administrativo de Gavassa y
Cia., Ltda.

lvdn de la Roche Merino,.director financiero de Azui K,
5. A,

Jean Claude Bessudo, presidente de Aviatur, S. A.

Jesiis Rangel Jiménez, director de ingenleria de Penagos
Hermanos SAS.

Jorge Eduardo Mufioz, gerente general de Indufrial, S. A.

José Marfa Acevedo, fundador de Industrias Haceb, S. A.

Juan Gémez Martfnez, accionista y exdirector de El

Colombiano, S. A.

BIBLIOGRAF(A

juan Alemdn, gerente de operaciones de La Campiiia, S. A.
Juan Camilo Palacio, gerente general de Lafrancol, S. A.

Leapoldo Cortés Ortiz, director administrativo y
financiero de Conservas California, S. A.

Marcela Jiménez, presidente de Marcali, S. A.

Maria Elvira Dominguez Lloreda, gerente y directora de
El Pafs, S. A.

Marfa Eugenia Tarazona, operaria de Confecciones El
Nogal Ltda.

Marfa Fanny Ramirez, gerente de Comapdn, S. A.
Mariano Ghisays, presidente Indufrial, S. A.
Mariela Juliao. gerente general Droguerias }uliao, S. A.

Martha Sanchez, empleada del area administrativa Azul
K, S. A

Mauricio Borja, asistente de Presidencia Banco Popular,
S.A.

Mauricio Vanegas Merino, presidente Azul K, S. A.

Mercedes Cdceres Calderén, gerente de Confecciones
El Nogal, Ltda.

Miguel Chaparro, mecénico de La Campifia, S. A.

Nayib Neme, presidente Grupo Chaid Hermanos, S. A,




Olga Herndndez Reyes, asistente de Gerencia de Palmas
Oleaginosas Bucarelia, S. A.

Patricia Rayo Meneses, gerente de operaciones de El
Pais, S. A.

Pilar Pumarejo, tercera generacién del fundador de Ef
Heraldo, S. A.

Rafael Pardo Santamaria, gerente de Harinera Pardo, S. A.

Roberto Ventura, vicepresidente de operaciones de
Lafrancol, . A.

Rubén Baquero, vicepresidente de Marcali, S. A,

Zoraida Cardona, gerente general Reposterfa Astor, S. A.




@ Iy Wi

IMPRENTA

NACIONAL

DDDDDDDDDD

Bogota D. C., Cololmbia. 2013




