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Introduccion

Las mipymes! son el principal conglomerado empresarial en Colombia, pues
representan el 99% del tejido empresarial del pais. De estas, el 8% son pymes?.
Su participacion en la actividad econémica es significativa, con un aporte del
40% al PIB y el 79% del empleo nacional (ANIF —Centro de Estudios Economi-
cos, 2021). Las mipymes responden al acrénimo de microempresas, pequefias
y medianas empresas en Colombia, que, de acuerdo con el decreto 957 del afo
2019, se categorizan de acuerdo con el sector econdmico al que pertenecen y con
los ingresos anuales derivados de sus actividades ordinarias y medidos en unida-
des de valor tributario (UVT). Para efectos de esta obra, se entiende por mipymes
aquellas que desarrollan su actividad econdémica en los sectores manufactureros,
servicios y comercial y se miden sequn los ingresos definidos en el decreto 957.

Ademas de mipymes, el 85% de las empresas constituidas son empresas
de familia (PricewaterhouseCoopers [PwC], 2021), caracterizadas por que la pro-
piedad, el control accionario, la gestién y las decisiones importantes estan en
manos de una misma familia. Las empresas de familia hacen frente a diferentes
desafios propios de la naturaleza de su constitucion y propiedad, como son los
conflictos al interior de la familia, el manejo de los conflictos propios del vinculo
trabajo-familia, la rivalidad entre los miembros de la familia y el hecho de que no
existe separacion entre la propiedad y su gestion, entre otros. Pero, tal vez, entre
los desafios que mas llaman la atencion estan los asociados a la gestion de la
herencia vy el traspaso de poder entre generaciones, esto es, los retos derivados
del proceso de sucesion en las mipymes familiares.

La importancia de estudiar el proceso de sucesion en las empresas de fami-
lia en el contexto cientifico y académico radica en el alto nOmero de empresas
de familia constituidas, por lo menos en Colombia, y por la dindmica vy aporte a
la actividad econémica, como bien se enuncid en lineas anteriores, pero también
motivan la investigacion los aportes que ha realizado la literatura sobre los desa-
fios que enfrentan las empresas de familia, de todos los tamafios, cuando no se
ejecuta el proceso de sucesion. Si no se gestiona de manera correcta el traspaso
de poder, se corre el riesgo de que un nOmero considerable de estas empresas
no gocen de largos periodos de longevidad. Investigaciones como las realizadas

! Micro, pequefias y medianas empresas.
Pequefias y medianas empresas.
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por Garcia y Pérez (2009) y Oliveira (2006, citado por Meira y Carvalhal, 2013)
demuestran que, de cada 100 empresas, solo 34 pasan a manos de la sequnda
generacion vy, de estas, el 30% lleda a la tercera. El resto de las empresas desa-
parece del mercado.

En Colombia, a pesar del alto nOUmero de mipymes familiares, adn existen
vacios en la literatura vy, especialmente, en estudios de casos que analicen los
retos que estas han enfrentado al momento de la sucesion y de qué manera han
salido avante. En tal sentido, el objetivo de esta obra es mostrar los principales
desafios gerenciales que ha tenido un grupo de diez mipymes familiares colom-
bianas que han afrontado su proceso de sucesion.

En lo metodoldgico, los casos se abordan siguiendo la lddica cualitativa
inductiva, donde las unidades de analisis a ser estudiadas son las mipymes. El
enfoque cualitativo se concentra en explorar y comprender un fenémeno, un con-
cepto, una idea, una problematica de una ordanizacion. En los casos se parte de
los hechos, situaciones, informacién, para llegar al descubrimiento, al hallazgo
mas que a la comprobacion cientifica de una teoria (Yin, 1994; Creswell, 2007;
Ogliastri Uribe, 1993; Hernandez Sampieri et al., 2010). Las fuentes de informa-
cion usadas para la escritura del caso fueron trianguladas, como lo recomiendan
Yin (2012) y Stake (1998), porgue se utilizd informacién de fuentes primarias a
través de la realizacion de entrevistas semiestructuradas, la aplicacién de cues-
tionarios vy la observacion, junto al registro fotografico.

Todos los casos de esta obra deben usarse con fines académicos Unica-
mente, como base para la discusion en clase. No deben ser usados como base
de consulta de fuentes primarias, pues se han modificado algunos datos y cifras.

La obra esta estructurada de la siguiente manera: El capitulo 1 contiene ele-
mentos tedricos con definiciones de las empresas de familia, los rasgos relevantes
gue deben tener en cuanto a la eleccién y operacion de los 6rdanos de direccion y
algunos de los principales desafios que afrontan al momento del proceso de suce-
sion. En los capitulos 2-11 el lector encontrara diez casos de estudio de mipymes
familiares colombianas, en los cuales se tratan los principales retos que, desde
la gerencia, han afrontado los empresarios y sus equipos de la alta direccién en
el traspaso de poder entre generaciones. En el capitulol2 se realiza una com-
paracién entre los diez casos estudiados, identificando diferencias y similitudes
y resaltando el reto que asumid cada empresa en el proceso de sucesion.
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CAPITULO1

EMPRESAS DE FAMILIA Y SUS DESAFI0S EN
LA TRANSICION GENERACIONAL, SUGESION

Elkin Dario Rave Gémez y Joan Esteban Moreno Hernandez

Los estudios y publicaciones sobre empresas de familia son relativamente recien-
tes, hecho que se evidencia con el lanzamiento de la revista especializada Family
Business Review en el afio 1986. Existen mdltiples razones para fundar empresas
de familia; sin embargo, Gersick et al. (1997) hablan de dos motivaciones: el deseo
de una persona de ser su propio jefe y el de tener control de la propia vida. Tres
aspectos destacan en la definicién de empresas de familia: los propietarios de la
empresa son una familia, la gestién de la empresa esta en manos de familiares y
también lo esta el proceso de la sucesidn familiar (Meira y Carvalhal, 2013). Por su
parte, de Oliveira et al. (2012) hablan de tres dimensiones en la empresa familiar:
control accionario, participacion en la gestidn del negocio vy transicién multigene-
racional. Los autores coinciden en las visiones de los tres enfoques en los que se
enmarca la definicién de la empresa familiar; la primera, que la propiedad de la
empresa es detentada por una familia que supervisa y controla gran parte del capi-
tal; la sequnda, que la gestion y los niveles jerarquicos son ocupados por miembros
de la familia, es decir, influyen sobre la gerencia v la direccion del negocio, vy la ter-
cera se refiere a los niveles de sucesidn, donde la sequnda y la tercera generacion
ocupan las vacantes dejadas por los parientes fundadores.

Por empresa de familia Kelm y Schorr (2011) entienden aquella organizacion
que busca el lucro a través del capital empleado por la familia propietaria, reu-
niendo simultaneamente relaciones familiares y laborales. Seqgin Macias y Ramirez
(2011), un nOmero considerable de emprendimientos en distintas partes del mundo
surdgen bajo la forma de empresa familiar, y las unidades productivas en los hoga-
res campesinos son un ejemplo concreto. Por su parte, Quijano Garcia et al. (2011)
consideran que una empresa familiar permite al fundador obtener bienestar para si
mismo, la familia y la sociedad, el cual es el deseo de personas con aspiracion de
superacion y creatividad. De esta forma, surgen algunas empresas de familia en las
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cuales los puestos estratégicos en la direccion del negocio son ocupados por miem-
bros del ndcleo familiar bajo los criterios de confianza y ayuda mutua.

Otra definicion de empresa familiar es de Roman (2009, citado por Rosa y
Tejeda (2016), quien considera que una empresa familiar es aquella que cumple
las siquientes condiciones:

« control sobre la propiedad del 15% o mas por parte de dos o0 mas miembros
de una misma familia o asociacion familiar,

« influencia estratédica de los integrantes de la familia en la direccion de
la empresa,

« interés por las buenas relaciones familiares, e
« interés por que la empresa continle de dgeneracion en generacion.

Otras definiciones de empresa familiar se encuentran condensadas en el tra-
bajo realizado por de la Rosa Alburquerque et al. (2009) las cuales se muestran
de manera resumida en la tabla 1.

Tabla 1
Definiciones de empresa de familia
Definicién empresa de familia Fuente
Le empresa de familia es aquella que surge cuando el padre fundador decide Grabinsky
invertir todo su patrimonio, o parte de él, en poner en marcha un negocio (1994)

para que trabajen otros miembros de la familia.

La empresa familiar se refiere tanto a las dgrandes como a las pequefas Martinez
unidades econdmicas, de sectores industriales comerciales, en las cuales Nogueira (1984)
trabajan los miembros de una familia y unos cuantos ajenos a la misma.

La empresa familiar se define seqin las siquientes caracteristicas: 1) sonun  Ginebra (2001)
modo de emprender o invertir, 2) han sido uno de los elementos de mayor

eficiencia social, 3) son un motor de impulso técnico porque tienen plazos

gue no son los mismos de otras empresas y permiten medir los efectos de

la innovacion de manera mas justa. Este autor entiende la empresa familiar

como una estructura divida en tres subestructuras: la estructura directiva,

la estructura de capital y la estructura de poder familiar.

La empresa familiar se constituye como la conjuncién de dos entidades: la Martinez
familia, como institucion integrante de la sociedad, y la empresa, como uni-  Nogueira (1984)
dad productiva.

La empresa familiar es el resultado de la interaccion entre la familia, la Gersick et al.
empresa y la propiedad. Sugiere distinguir entre la propiedad vy la direccion, (1997)
porgue no siempre los propietarios dirigen la organizacion.

Fuente: de la Rosa Alburquerque et al. (2009)
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La Superintendencia de Sociedades define las empresas de familia como
aquellas en las que el control econémico, financiero o administrativo es ejerci-
cio por personas ligadas entre si por matrimonio o por parentesco hasta el tercer
grado de consanguinidad, sequndo de afinidad o Gnico civil. Por lo tanto, en la
practica son controladas por una misma familia con participacion en el capital de
minimo el 50%. (Legis Ambito Juridico, 2019)

A partir de las revisiones en la literatura, la ilustracién 1 recapitula los
cimientos mas importantes en la definicién de empresa de familia.

Ilustracion 1
Definicion de empresa de familia

Propiedad.
Control accionario ejercido por una familia

Empresa de familia como
unidad econdmica productiva

Gestion. Sucesion.
La direccion y los niveles jerarquicos son Segunda vy tercera generacion ocupan
ocupados por miembros de la familia. las vacantes dejadas por los fundadores.

Rasgos relevantes de la empresa familiar

Las empresas de familia tienen algunas caracteristicas propias, particulares, que
no son habituales en las empresas cuya propiedad no depende desde su génesis
de un clan familiar.

Algunas de estos rasgos relevantes los expresan Negdreira y Negreira (2007),
cuando dicen que es obligatorio que las empresas de familia elijan y operen
correctamente los 6rganos de direccion y que representen los intereses de todos
los accionistas, con independencia del lugar que ocupen en la empresa y en la
familia. No llegar a estos acuerdos y no respetarlos, por lo general, causa que la
comunicacion e informacién hacia los accionistas, los que participan y los que no
en los 6rganos de direccion, no fluya adecuadamente y sea ineficaz.
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También es importante que haya separacién de poderes y que los accionis-
tas doten al equipo de direccion de las libertades correspondientes para tomar
las decisiones adecuadas que faciliten atender las necesidades de los clientes y
generar valor para los mismos accionistas.

Es necesario que existan mecanismos de contrapeso entre los miembros de
la familia que forman parte de la direccion y el resto de los miembros accionis-
tas, con el proposito de ejercer control sobre las decisiones y acciones ejecutadas.
En este caso son fundamentales los consejeros independientes, con unas funcio-
nes claras en las cuales se representen los intereses de todos los accionistas en
concordancia con el capital aportado, y la vigilancia del cumplimiento del codigo
de buen gobierno.

Otro aspecto importante que considerar entre las empresas de familia son
las ventajas y desventajas que pueden encontrarse en los directivos y en la
planta de colaboradores miembros de la familia, dificiles de consequir en perso-
nal de otras empresas. Por ejemplo, una de las principales ventajas es la lealtad
y la disposicion para sacrificarse en tiempos de crisis, también los objetivos,
los valores vy la perspectiva de largo plazo compartidos, asi como el celo por la
reputacion de la empresa y del fundador (Davis, 1983; Kets de Vries, 1993; Lon-
genecker et al., 1997, citados en Meira y Carvalhal, 2013). En relacion con las
desventajas, Peiser y Wooten (1983, citados en Meira y Carvalhal, 2013) revelan
las siguientes: la superposicion de los intereses empresa-familia, la separacion
de las acciones familiares de las decisiones empresariales, la supervaloracion de
las relaciones afectivas, las relaciones autoritarias, paternalistas y el nepotismo.

La sucesion en empresas de familia

Uno de los desafios mas importantes que enfrentan los directivos de las empre-
sas de familia es el proceso de suceder en el mando al lider fundador. Los
fundadores transfieren su ADN a la compafia; entregan su esfuerzo, experiencia,
conocimiento y redes de nedocios, encaminados a su consolidacién.

En el contexto de las empresas de familia, se entiende por sucesion el
proceso mediante el cual se transfiere la administracion y/o la propiedad de la
empresa entre miembros de la familia o entre la familia y otros miembros no
familiares (Le Breton-Miller et al., 2004; Sharma et al.,2001, citados por Marler et
al., 2017). En la literatura se pueden leer diferentes enfoques de estudio sobre la
sucesion en la empresa familiar; no obstante, entre los investigadores existe
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consenso en que la sucesidn es un proceso y no un evento Unico en el tiempo vy
que esta marcado por diferentes eventos e influenciado por caracteristicas de las
personas involucradas (Marler et al., 2017).

Las empresas de familia han sido un campo de interés para investigadores y
escritores desde los afos 80; no obstante, a disciplina ha sido ignorada hasta la
Gltima década. Pero en el trabajo realizado por Benavides-Velasco et al. (2013),
revisaron papers focalizados en las empresas de familia y los hallazgos arrojaron
que el 17.4% de las publicaciones en la literatura corresponde al area de sucesion
en las empresas familiares, sequido de destion vy teoria organizacional, gobierno
y dindmicas interpersonales de la familia.

Desafios en el proceso de sucesion

En diferentes estudios sobre la sucesion en las empresas de familia se demues-
tra que no muchos negocios de familia sobreviven a la transicion de la primera a
la sequnda generacion, y es muy reducido el porcentaje de las que logran llegar
a la tercera generacion.

En todo el mundo, solo el 20% de las empresas familiares logra superar
los 60 afos bajo el control de la misma familia y representa un tercio de las
500 mayores companias del mundo. En el mismo sentido, Garcia y Pérez (2009)
expresan que, de cada 100 empresas, 34 logran llegar a la sequnda generacion
y, de estas, el 30% logra llegar a la tercera. En Brasil, como lo evidencia Oliveira
(2006, citado por Meira y Carvalhal, 2013) encontré que las empresas familiares
tienen una media de vida de 9 afios, el 30% de ellas pasa al mando de la sequnda
generacion y Unicamente el 15% pasa al mando de la tercera.

Schlepphorst y Moog (2014), por su parte, mencionan que aproximadamente
una tercera parte de todos los emprendimientos europeos pueden desaparecer
en sus primeros 10 afos de existencia; ademas, que aproximadamente 135 000
empresas de familia alemanas se verian afectadas en el proceso de sucesion entre
2014y 2018.

De la misma forma, es significante el papel de las empresas de familia en
los Estados Unidos de Ameérica. Mas del 90% de sus empresas son propiedad de
alguna familia, y juntas representan mas del 62% de la fuerza de trabajo del sec-
tor privado (Vincent, 2017). Aunque juedan un papel importante en la dindmica de
la economia, las empresas de familia americanas conservan el mismo patron en
términos de permanencia en el mercado. Aproximadamente entre el 70% vy 80%
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de las empresas de familia americanas no pasan a la sequnda dgeneracion, y de
las que saobreviven, solo el 12% pasa a la tercera (Vincent, 2017).

El estudio de Kaunda y Nkhoma (2013), realizado en 14 empresas de familia
en Malawi, arrojo que en siete de los casos la sucesion aportd para continuar con
un negocio exitoso y en los otros siete el negocio fracaso. Los autores encontraron
seis causas clave para el fracaso de las empresas de familia luego de la sucesion;
estas son: falta de planificacién, analfabetismo financiero e indisciplina, falta de
control total de las operaciones del negocio, cohesion familiar y valores cultura-
les, falta de redes de nedocio y limitada educacion. En la tabla 2 se profundiza en
las principales conclusiones de cada uno de estos aspectos.

Un aspecto importante a tener en cuenta en procesos de transicion genera-
cional de poder del fundador de la empresa es la transferencia de conocimiento
entre deneraciones. Lo habitual es que la transferencia sea en una sola direccién,
del fundador a las siquientes generaciones, pero Woodfield y Husted (2017), en
su estudio sobre la industria vinicola en Nueva Zelanda, encuentran importante
que las familias sean mas conscientes de la necesidad de examinar el potencial
de intercambio de conocimiento bidireccional y como destionar conocimientos
entre generaciones. Esto seria especialmente 0til en la habituacion temprana de
la proxima generacion en las operaciones de la empresa. El proceso de compartir
conocimiento y establecer una especie de mentoria de acumulacién del mismo
es de gran apoyo v facilita el proceso de incursion de nuevos miembros de la
familia a ejercer diferentes funciones en la empresa familiar. Cuando el fundador
0 miembros tradicionales de la familia no aceptan nuevas ideas de deneraciones
sucesoras, esto puede crear dificultades en la organizacion y obstaculizar el pro-
ceso de sucesion. Por lo tanto, tener cuidado en la forma como se transfiere el
conocimiento entre generaciones es imprescindible (Woodfield y Husted, 2017).
En la misma linea de pensamiento, Lansberg (1999) sugiere que la rivalidad fami-
liar reduce la disposicion para la transferencia de experiencia y conocimiento
entre generaciones.

La sucesion en las empresas de familia, en algunos casos, esta marcada por
disputas capaces de interrumpir el normal funcionamiento de la ordanizacién. No
siempre las empresas de familia estan preparadas para llevar a cabo procesos de
sucesion. De Oliveira et al. (2012) indican en la tabla 3 una serie de pautas impor-
tantes para quiar la sucesion de generaciones futuras.
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Capitulo 1. Empresas de familia y sus desafios en la transicion generacional, sucesion

Tabla 2

Causas clave del fracaso empresarial después de la sucesion

Causa

Descripcion

Falta de
planificacion

Analfabetismo
financiero e
indisciplina

Falta de control
total de las
operaciones
del negocio

Cohesion
familiar y valores
culturales

Falta de redes
de nedocio

Educacion
limitada

Falta de planeacion rigurosa en todas las areas calve de la organizacion. Existe
poca o nula planeacién en temas de manejo de efectivo, pérdidas y ganancias,
pronosticos de ventas, costos, contingencias, proceso de sucesion.

El comOn denominador en las empresas de familia fracasadas luedo de la
sucesion es la falta de prudencia financiera. No tienen claridad en temas finan-
cieros clave como diferenciar un flujo de caja de las ganancias de la empresa.
También se observo indisciplina asociada a temas de dastos personales y lujos,
en particular, durante el periodo de la sucesidn.

Falta de control personal en procesos criticos del negocio, como destion de
efectivo, gestion de activos y marketing por parte de los propietarios. Algu-
nas de estas tareas fueron confiadas a terceras personas externas a la familia,
a quienes no les realizaba sequimiento vy, en algunos casos, no disponian del
tiempo necesario y mostraban espiritu deshonesto.

Pobre relacion entre la familia y los miembros del negocio como un factor
clave en el fracaso. Se presento rivalidad entre hermanos y falta de cohesion y
unidad en la extension de la familia; adicionalmente, falta de valores cultura-
les reflejados en que algunos fundadores de los negocios se casaron con varias
mujeres, generando un problema al momento de la sucesion y distribucion de
la riqueza. Otro aspecto es que hubo poco vinculo entre el fundador, los conyu-
ges v los hijos, con la consecuencia de que en el futuro habria desconocimiento
de la operacion de la empresa y poco interés y motivacion para dirigirla en el
momento de la sucesion.

Ausencia de redes de negocio que incluyan clientes, proveedores de servicio,
asi como competidores directos. Estas redes sirven de apoyo en momentos
dificiles y cuando se realiza el transito de la sucesion, garantizando la conti-
nuidad de suministros, renegociando deudas por pagdar, entre otros aspectos.

Bajo porcentaje de educacion profesional en miembros de la familia de las
empresas que han fracasado luego del proceso de sucesion.

Fuente: elaboracion propia con informacién tomada de Kaunda y Nkhoma (2013)
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Tabla 3
Dimensiones de analisis en el proceso de sucesion de una empresa de familia

Dimensiones Analisis

Se tiene definido un plan de jubilacion
La empresa tiene conformada la Junta Directiva
Proceso de

sucesion de la
empresa familiar € tiene constituido un fondo de inversion familiar

Existe la formalizacién de pautas para quiar la carrera profesional de familiares

Existen cddigos internos de conducta y reglas para negociar las acciones de
la compafiia

Fuente: de Oliveira et al. (2012)

Las empresas familiares se enfrentan a diferentes problemas que, en oca-
siones, son el origen de la poca longevidad en el mercado. Entre los principales
estan: 1) los problemas derivados del funcionamiento de la empresa, causados,
fundamentalmente, por la confusion entre los flujos comerciales y los intere-
ses familiares, vy 2) los provocados por la sucesion, que pueden dividirse en dos
grupos: los problemas fiscales y los problemas familiares (Barbeito Roibal et al.,
2004). Cuando llega el momento del traspaso generacional del mando de los
fundadores a la sequnda o tercera generacion, se generan pagos de impuestos al
patrimonio, impuesto de sucesion y donaciones.

Los conflictos familiares se presentan cuando el fundador propietario no
estableci6 un plan de sucesion definido, momento en el cual juedan un papel fun-
damental los directivos no familiares que tenda la empresa. Otros enfrentamientos
al interior de la familia propietaria o entre familias propietarias se presentan por-
gue no siempre eligen sucesor al candidato mas capacitado desde lo técnico y
profesional para orientar el rumbo y los nuevos desafios de la empresa familiar,
sino que, en ocasiones, se elige al miembro de la familia que tiene mayor capa-
cidad politica para aglutinar y establecer consenso al interior de la o las familias
propietarias (Alcala Villarreal, 2011). Otros conflictos son causados por la relacion
entre trabajo y familia, por el fundador, que tiene dificultades para aceptar opi-
niones y posiciones diferentes a las suyas, o por la rivalidad entre sucesores y las
diferencias de ideas entre el sucesor y el precursor (Brito y Silva, 2010; Oliveira,
2006; Davis y Tagiuri, 1989, como se citd en Meira y Carvalhal, 2013).

El relevo generacional es uno de los retos actuales que deben gestionar
las empresas familiares (Garcia y Pérez, 2009) vy el 63% de los empresarios
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familiares desean la continuidad de su empresa; no obstante, existe resistencia
en el proceso de sucesion, explicada por tres factores que influyen en el compor-
tamiento de los fundadores: 1) temor a perder el estatus social que le confiere
la empresa familiar, 2) temor a perder el patrimonio por gestiones poco adecua-
das, y 3) perspectiva de abismo que se abre por no trabajar en la empresa (Gallo,
1995, como se citd en Garcia y Pérez, 2009).

Los temores de los fundadores por ceder la empresa que vieron crecer y pro-
bablemente tienen consolidada pueden aminorarse si observan buenos atributos
en el sucesor: integridad, experiencia, conocimiento, compromiso con la empresa,
buenas relaciones con los miembros de la familia y con los demas stakeholders y
orientacién de los conflictos derivados del vinculo empresa-familia (Chrisman et
al., 1998; Quijano Garcia et al., 2011).

En su estudio, Barbeito Roibal et al. (2004) realizan una comparacion de los
resultados obtenidos en tres tesis doctorales que investigaron el proceso de suce-
sién en empresas familiares en Galicia (Barbeito Roibal, 2002), catalanas (Pérez
Garcia, 1995) y portuguesas (Ussmane, 1994). Los autores plantean diferentes
proposiciones a contrastar que permiten tener mayores elementos de analisis del
proceso que han seguido las empresas de familia exitosas en el proceso de suce-
sién y que, a la vez, permiten tener pautas a sequir por otras empresas familiares
en suUS Propios procesos sucesorios:

1. Laincorporacion del maximo responsable de la empresa, en la mayoria de
los casos estudiados, fue voluntaria y motivada por la atraccién que siente
hacia la empresa. En ningln caso se admite la imposicién, aunque se reco-
nocen presiones para continuar con la tradicién familiar.

2. Laincorporacion del sucesor a la empresa familiar en las empresas de Gali-
cia, en el 59%, se realiz6 desde la base, lo cual podria explicarse en periodos
de formacion en la propia empresa, pasando por diferentes departamentos
que la integran, conociendo de primera mano las actividades realizas antes
de asumir el cargo de maximo directivo. En las empresas de Portudal y Cata-
lufa, el 45% indresa en funciones directivas.

3. En las empresas de Galicia la mayoria de los dirigentes tiene estudios aca-
démicos. En Catalufia tienen mayor peso los estudios técnicos, y en Portudal
un porcentaje importante de maximos directivos de las empresas no tiene
formacion especifica.

4. El maximo responsable de la empresa de familia acompana y supervisa al
sucesor en el proceso de aprendizaje. Una vez nombrado el sucesor, el proceso
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de aprendizaje es liderado por el predecesor. Este caso se presenta asi en el
70% de las empresas estudiadas en Galicia, y en las empresas portuguesas y
catalanas el resultado muestra una tendencia mavyoritaria a la supervision por
parte del predecesor del nuevo maximo responsable de la empresa familiar.

Rave Gomez et al. (2022) establecen ocho componentes principales que
intervienen en el proceso de sucesion en mipymes de familia en Colombia: trans-
ferencia de capital, transferencia de reconocimiento reciproco, la experiencia
adquirida dentro de la empresa de familia o fuera de ella, planeacion y moni-
toreo continuo del proceso de sucesion, interaccién entre el titular y el sucesor
con respecto a los estudios profesionales, la relacién del sucesor, el titular con
la experiencia laboral y la necesidad de la empresa con un 6rdano de direccion
para continuar el proceso vy, por Oltimo, la experiencia del sucesor para alcanzar
el éxito (p. 1 275).

Atributos del sucesor

En la revision de la literatura en el campo de los atributos que debe tener un
sucesor en la empresa de familia para realizar una gestion adecuada, se encuen-
tran los hallazgos relacionados con entrevistas realizadas a 485 gerentes de
empresas de familia canadienses y a 43 derentes de empresas de familia de la
India, luego del proceso de sucesion (Chrisman et al., 1998; Sharma y Rao, 2000,
citados en Schlepphorst y Moog, 2014). Los hallazgos indican que los rasgos per-
sonales del sucesor son mas importantes que su relacién con el titular (fundador
saliente o gerente familiar que permanecia al frente de la empresa) y el entendi-
miento de la familia.

Los atributos categorizados en el mas alto rando son la integridad, el
compromiso con la empresa familiar, la toma de decisiones, la habilidad, la auto-
confianza y el respeto por los empleados. Como criterios de rango medio son
consideradas la asuncion de riesqos y las habilidades de planeacién estratégica,
mientras que el género y el orden de nacimiento en el grupo familiar estan cata-
logados como criterios de menor importancia. En esta misma linea de analisis
se encuentra el estudio realizado por Motwani et al. (2006, citado por Schle-
pphorst y Moog, 2014), en el cual entrevistaron a 368 predecesores directivos de
empresas de familia americanas, hallando que la existencia de competencias en
el sucesor a la maxima direccién de la empresa es lo mas importante. El grupo de
competencias abarca el respeto de los empleados por el sucesor, la experiencia
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laboral y las habilidades y destrezas en relaciones interpersonales, temas finan-
cieros, planeacion estratégica, toma de decisiones y compromiso con la empresa
familiar; estos Gltimos, considerados los atributos mas importantes.

Los autores Sharma e Irving (2005), en su investigacion sobre las cuatro
bases para entender el compromiso del sucesor con la empresa de familia, permi-
tieron entender con sus hallazgos las razones que llevan a los sucesores a unirse
a sus empresas familiares. La investigacién ayudé a identificar cuatro diferen-
tes formas de pensar que impulsan el compromiso del sucesor. En primer ludar,
esta el compromiso efectivo, basado en el deseo, en el cual el sucesor refleja
una fuerte creencia y entusiasmo por los objetivos de la ordganizacién; también
existe una percepcion de alineacién entre los objetivos organizacionales y los del
individuo. En sequndo lugdar, el compromiso normativo, basado en la obligacién,
donde los individuos pueden sentirse obligados a permanecer en la empresa de
familia; no obstante, no perciben esto como nedativo. Luego esta el compromiso
de continuidad, basado en los costos de oportunidad, donde el individuo percibe
el sacrificio o los costos de oportunidad asociados a dejar el empleo; asimismo,
reconoce la carencia de oportunidades de empleo alternativo. Finalmente, esta
el compromiso imperativo, basado en un sentimiento de duda e incertidumbre
sobre seduir una carrera exitosa fuera de la empresa familiar.
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CAPiTULO 2

CASO LA INMOBILIARIA, SUCESION FAMILIAR:
CONFLICTO DE PODER ENTRE
ELHIJO Y LA SOBRINA

Elkin Dario Rave Gomez y Joan Esteban Moreno Hernandez

Suarriendo es una inmobiliaria localizada en el municipio de Envigado, al sur del
Valle de Aburrd, departamento de Antioquia, en Colombia. Transcurria la mafiana
del tercer viernes de enero de 2020 v realizaban su reunién semanal George Arbo-
leda vy Alba Jara, gerente general y gerente administrativo, respectivamente, que
para esta ocasion analizaban el futuro de la empresa. Dice Alba:

—Georde, hemos creado una empresa soélida, en constante crecimiento,
y el futuro es prometedor por el auge de la construccion en la subregion, pero
ahora mi preocupacion estd en quiénes seran nuestros sucesores. Resta un
afo y ambos cumplimos la edad de retiro. ;Quién estara al mando de nues-
tra empresa? sConsideras oportuno pensar quiénes seran los sucesores para la
continuacion del negocio?

—Estoy de acuerdo contigo —expresaba George—. Sin embargo, debemos
considerar gque, en t0 caso, esta Fernando, tu hijo mavyor, en la primera linea de
sucesion, pero, en mi caso, el familiar mas cercano que tendo es una sobrina que
hasta ahora inicia sus estudios profesionales.

A lo cual Alba le propuso:

—¢Qué te parece si los vinculamos laboralmente a la inmobiliaria y los
empezamos a empoderar?

Industria

En Colombia existe un déficit habitacional para los estratos 1y 2, quienes tienen
menos poder adquisitivo. Estos pueden acceder a comprar un apartamento entre
70y 110 millones de pesos colombianos, pero este tipo de inmuebles ya no se
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consiguen. Por tal motivo, esta el interés de la agencia en los estratos 3,4,5Yy 6,
en los cuales siempre existird una demanda constante y una oferta de inmuebles
abundante. Ademas, las constructoras estan aprovechando lotes o casas viejas
que estan disponibles para invertir, construir y luedo vender o arrendar. Enton-
ces, para los estratos en los que se mueve la agencia no hay déficit habitacional.

A nivel nacional, las inmabiliarias las controla la Secretaria de Gobierno o
las Secretarias de Sequridad de cada municipio. Se les debe enviar los contratos
de arrendamiento y demostrar un patrimonio bruto liquido de trabajo para que
emitan la matricula de arrendadora y poder desarrollar las actividades comercia-
les. Si se desea ofrecer la actividad comercial en otros municipios, debe hacerse
el mismo proceso para cada uno. Adicionalmente, cada trimestre deben presen-
tarse unos informes a cada municipio donde se desarrolla la actividad comercial
para aclarar los inmuebles rentados en ese periodo de tiempo. De este informe
resulta el calculo para el pago de Industria y Comercio en el respectivo municipio.

Entre los afios 2015 y el 2020, han ingresado al mercado nuevas agencias
de arrendamiento que ofrecen un buen servicio y cumplimiento a los clientes. En
el andlisis de la competencia es posible identificar inmobiliarias muy bien posi-
cionadas y robustas en temas administrativo, comercial y financiero, las cuales
pueden llegar a administrar, en promedio, entre 5 000 y 6 000 inmuebles y cuen-
tan con sucursales en municipios del departamento de Antioquia como Rionegro,
Marinilla, Guarne, La Ceja, El Retiro, Guatapé, Santuario, Bello, Girardota, Copaca-
bana, Caldas, Amadga, Medellin, Envigado y Sabaneta.

El mercado inmobiliario se mantiene en constante evolucién. En promedio,
el crecimiento anual en la administracion de bienes inmuebles esta entreel 6 y el
7%, pero, asi como crece el mercado, crece la demanda y también va en aumento
la oferta de nuevas inmobiliarias. Debido al aumento de la construccion en el sur
del Valle de Aburr4, en el afio 2019 llegaron al municipio de Envigado entre cinco
y diez nuevas inmobiliarias. En el primer semestre del afio 2020, llegd al muni-
cipio de Envidado una de las mas dgrandes agencias de la ciudad de Medellin,
llamada Habitamos.

Cada municipio es auténomo en estipular las exigencias. Por ejemplo, en el
municipio de Envigado, a través del Concejo Municipal, se aclaran los requisitos
de ingreso para las inmobiliarias y se debe demostrar un patrimonio liquido de
300 millones de pesos colombianos.

En la dinamica del mercado inmobiliario en el municipio de Envigado, se
identifican algunos competidores directos e indirectos, entre los que destacan
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las agencias Arrendamientos Envigado, Arrendamientos del Sur, Arrendamientos
Ayura y la Inmaobiliaria Proteger.

En el municipio de Sabaneta, donde se encuentra ubicada la segunda sede
de la inmoabiliaria, se han identificado competidores como Somos Propiedad,
Construbienes, Acrecer y la inmobiliaria Alberto Alvarez, siendo esta Gltima la
mas grande del sur del Valle de Aburra. Ademas, existen algunas inmobiliarias
pequefias de tres o cuatro personas que también llegan para tomar una porcion
del mercado.

El crecimiento del sector ha sido constante. Es un sector muy estable, pero
ha tenido momentos complejos, como es el caso del afio 2009 con el fenémeno
conocido como burbuja inmobiliaria, pero al final se supo afrontar esta situacién,
en la cual Colombia sali6 bien librada.

Los inicios de la inmobiliaria

Suarriendo nace en el mes de septiembre del afio de 1991 como una sociedad
limitada, creada por Alba Jara y George Arboleda. Se crea con la necesidad que
existia en el mercado de administrar los inmuebles que se iban edificando de
acuerdo con el auge de la construccion. La agencia de arrendamientos inicia su
actividad comercial en Envigado, por ser los socios oriundos de este municipio.

George desde nifio trabajdé con Arrendamientos Envigado, por lo cual
contaba con conocimiento y manejo inmobiliarios. El sector ha venido evolu-
cionando con los afios y con las costumbres mercantiles que se han venido
imponiendo en el mercado. El sefior John Maya, esposo de Alba Jara, le propuso
a George Arboleda montar una nueva agencia de arrendamientos, en la cual
irfan por partes iquales.

Los socios de la agencia son Alba Jara, con una participacion accionaria del
50%, y George Arboleda, con el 50% restante, quienes han perdurado en el tiempo
como Unicos socios de la agencia desde su nacimiento. Alba es la gerente admi-
nistrativa. El sefior Georde Arboleda es el representante legal y gerente deneral.

La agencia tiene su sede principal en el municipio de Envigado, ubicado al
sur del Area Metropolitana del Valle de Aburra, en el departamento de Antioquia.
Desde esta sede se ofrecen los servicios de la inmobiliaria a los municipios de
Medellin e Itagli. La sequnda sede esta ubicada en Sabaneta, otro municipio del
sur del Valle de Aburra, abarcando el mercado de los demas municipios cercanos,
como son La Estrella, Caldas y el mismo Sabaneta.
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La actividad econdmica comenzd con dos personas, inicialmente los
socios. Luedo se contratd una secretaria y un mensajero, pero por el nimero de
transacciones, las cuales iban en aumento, se debid contratar un auxiliar contable.
Sus inicios fueron en un local arrendado v, a los 5 anos, su capacidad instalada
era muy limitada, por lo que se trasladaron a una casa de 260 metros cuadrados.
En este local duraron aproximadamente 22 afios. Para el afio 2019 se trasladaron
a la nueva sede, un local arrendado de 480 metros cuadrados, proyectando su
crecimiento a futuro.

La mejor época, en los 29 afios de trayectoria de la agencia hasta el afio
2020, ha sido el boom de la construccion en el 2005. A partir de ese afio, siem-
pre ha sido una oportunidad de nedocio; nunca ha sido malo. Para el afio 2010,
por exigencias del Estado colombiano, la agencia pasa a ser Sociedad por Accio-
nes Simplificadas, conocida por sus siglas SAS.

La empresa es reconocida por su confiabilidad en el pado. La cartera de la
empresa tiene con sus clientes cifras positivas, lo que se debe, en parte, a la con-
fianza que se trasmite al momento de administrar las propiedades y al manejo
de una estratedia frente al tema de asequramiento de canones de arrendamiento
con las aseguradoras. La agencia de arrendamientos trabaja en alianza con ase-
guradoras para cubrir los siniestros de algin contrato. El rol de la asequradora es
responder v realizar la devolucion del dinero a la inmobiliaria.

La percepcion que tienen los clientes de la agencia es buena; cuenta con
una buena posicion en el mercado por la credibilidad que les ha transmitido a los
consumidores durante tantos afos de experiencia en el sector. En la entrevista
realizada a la inmabiliaria, manifestaron que “algunos de los clientes solicitan a
diario ser mas eficientes, mas eficaces en el momento de las respuestas de las
solicitudes” (F. Maya Jara, comunicacién personal, 20 de marzo de 2020, entre-
vistado por E. D. Rave Gémez y J. E. Moreno Hernandez).

La agencia es una entidad prestadora de servicios que esta innovando per-
manentemente y cuyos procesos estan preparados para la nueva modalidad
de contratacion llamada teletrabajo, para lo cual se cuenta con 12 equipos con
conexion remota alineados con el software, a fin de que algunos empleados pue-
dan trabajar desde casa. La tecnologia permite estar a la vanguardia y ser mas
competitivos en el sector inmobiliario.

Para el afio 2020, se cuenta con 28 empleados vinculados de manera directa,
16 en la parte administrativa y 12 en el area comercial, ademas de los terceros
gue son los contratistas por temas de reparacion. La agencia y los socios son
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de pocas reuniones, pero existen algunos encuentros semanales con el personal
comercial para tomar decisiones de acuerdo con los nimeros de propiedades
arrendadas o vendidas.

Cambios administrativos

En la agencia, desde el afio 2017, se realizaron algunos cambios para el mejo-
ramiento administrativo y comercial, como la implementacién de tecnologia de
punta, la renovacién de equipos y escaner, el manejo de la nube o un Customer
Relationship Management (CRM) y la adquisicidn de servidores exclusivos para el
sector inmobiliario, los cuales deben contar con experiencia en otras inmobilia-
rias en Colombia o en otros paises.

En la parte administrativa se han realizado algunos cambios para ser mas
competitivos y mejorar la productividad. Por ejemplo, para el afio 2019 se adqui-
ri6 un software contable conocido como SIMI, de la empresa TAE Ltda., el cual
permite realizar contratos directamente desde el sistema, ayuda a generar las
cartas de incremento de los canones, genera informacion real sobre las propie-
dades rentadas en un mes, genera estadisticas de las propiedades desocupadas
y, con dicha informacién, ayuda a mejorar las decisiones y medir el crecimiento
de la empresa. El software SIMI cuenta con tal reputacion en el sector inmabilia-
rio que es aplicado por mas de 700 inmobiliarias en el pars.

Proyectos de expansion

La agencia piensa en su expansion a largo plazo, por lo que se ha proyectado
la posibilidad de abrir nuevas sedes en otros municipios. Se ha pensado en un
mercado potencial en el Oriente antioquefio y ubicar una sede en el municipio
de Rionegro, pero las sedes que se monten a futuro seran netamente para un
manejo comercial, y el manejo administrativo se sequira haciendo desde la sede
principal ubicada en el municipio de Envigado, para centralizar las decisiones
gerenciales en cabeza del gerente general.

Al interior de la inmobiliaria se ha pensado en la posibilidad de crear una
empresa para ofrecer el servicio de reparacion en el manejo de humedades,
goteras, fugas de aqua, todo el tema de reparaciones de techo, mantenimien-
tos, remodelaciones, entre otros, pues, por el incremento que se ha tenido en la
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administracion de propiedades, muchas veces los tres proveedores que se tienen
no dan la suficiente capacidad de respuesta.

El negocio

El modelo de negocio es estable, cuenta con inversiones directas de los socios,
sin créditos, y la facturacion mensual es de 458.333.33 USD. Los gastos mensua-
les, en promedio, son de entre 13.333.3 USD y 16.666.7 USD.

En el sector de bienes inmuebles se evidencian las alianzas estratégicas
horizontales entre varias inmobiliarias, de dos, tres y hasta cuatro agencias, las
cuales se fortalecen para monopolizar mas el sector y llegar con sus servicios
a mas zonas o municipios. Una inmobiliaria se mide por el ndmero de millones
de pesos en propiedades activas. De acuerdo con la trayectoria de la inmobilia-
ria, esta se posiciona en la media del sector inmobiliario. En el mercado existen
inmabiliarias de 3 000, 4 000 y 5 000 inmuebles rentados.

Los clientes de una inmobiliaria son el arrendatarioy el arrendador. El primero
es el duefio de la propiedad vy el sequndo es quien arrienda un bien inmueble. Para
el afo 2020, la agencia cuenta con 2 600 clientes; esto quiere decir que tiene
1 300 inmuebles rentados y 1 300 arrendadores.

La agencia, dentro de su portafolio, ofrece intermediacién en compra vy
venta de propiedad raiz, asesorias juridicas inmobiliarias, hipotecas, avalGos vy
la administracion de propiedad raiz, la cual se conoce como arriendos de casas,
apartamentos, oficinas, bodedas, entre otros. Este Gltimo servicio es el fuerte
de la agencia y fue con el que inici6 su actividad comercial. Los servicios ofreci-
dos tienen una participacion en diferentes porcentajes. El principal servicio es la
administracion de la propiedad raiz con un 90%, le sigue compra y venta con un
5% v el otro 5% lo abarcan las demas actividades.

Adicional a los servicios mencionados, se cuenta con un nuevo proyecto,
obtenido por medio de una licitacion, que es el manejo de los bienes inmuebles
en extincién de dominio de la Sociedad de Activos Especiales, conocida por sus
siglas SAE?, lo que era anteriormente la Direccion Nacional de Estupefacientes.
Con este proyecto lledan todo tipo de inmuebles requeridos por actividades ilici-
tas como el lavado de activos o financiacion del terrorismo, como apartamentos,
casas, parqueaderos, cuartos UOtiles, locales, lotes, entre otros. Las resoluciones

& Sociedad de Activos Especiales (SAE) es una sociedad de economia mixta vinculada al Ministerio de Hacienda y Crédito
Pablico, “que tiene por objeto administrar bienes especiales que se encuentran en proceso de extincion o se les haya
decretado extincion de dominio” de acuerdo con la Ley 1708 de 2014 (Sociedad de Activos Especiales, 2018).
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gue se obtienen por medio de esta licitacion pueden contener alrededor de 50
bienes inmuebles en extincién de dominio para arrendar.

Como ventaja operativa es indispensable la implementacion y el buen
manejo de la fotografia para los bienes inmuebles, para lo cual se inicié con el
cambio del software de oferta CRM inmabiliario, el cual permite publicar las fotos
en todos los portales inmobiliarios especializados con un solo click. Con este sof-
tware se ha facilitado el ofrecimiento y sequimiento de los arriendos.

El cambio de local, en el afio 2019, fue pensado para mejorar la capacidad
instalada para los proximos 20 afios, ademas de, con ayuda de la nueva plata-
forma tecnologica, proyectar ahorro en el desplazamiento de los clientes para el
pado de arriendos y solicitudes de certificados por parte del propietario.

Es relevante aclarar que el periodo del afio 2019 al primer semestre del
2020 no ha sido facil; primero, por el cambio de software; segundo, por el cambio
de sede. Adicionalmente, el inicio del afio 2020 ha sido complejo por la pandemia
mundial confirmada por la Ordanizacion Mundial de la Salud (OMS), conocida
como COVID-19.

El interés para la agencia de arrendamientos son los inmuebles que generen
alta rentabilidad, clasificados en los estratos 3, 4, 5y 6; por tal motivo, las cifras
siempre han sido positivas y se esta en crecimiento constante. La agencia cobra
una administracion mensual del 10% mas IVA“. Para explicar como funciona el
modelo de negocio, supdngase un arriendo mensual de 166.7 USD; este dejaria
unos ingresos por administracion de 16.7 USD, mientras que si se renta un
apartamento en 2 777.8 USD, dejaria por administracién ingresos mensuales
de 277.8 USD. Por tal motivo, es el interés de la adencia de arrendamientos el
enfocarse solo en estratos 3,4,5Vy 6.

Negocio de familia

Al interior de la inmobiliaria existen celos de poder. Al momento de confrontar la
situacion sobre la sucesidn, se debe tener un protocolo de familia por parte de los
fundadores y planear el traspaso generacional.

La socia Alba Jara cuenta con un heredero de primera generacién, mientras
gue el otro socio, George Arboleda, solo cuenta con una sobrina para una posi-
ble sucesion en el negocio. Alba vinculd laboralmente a su hijo como coordinador
administrativo, mientras que el Sefior Georde Arboleda no cuenta con familiares

Impuesto al valor agregado.
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al interior de la empresa, lo que le genera un poco de malestar y de celos cuando
Fernando, el hijo de la sefiora Alba, interviene en las decisiones de crecimiento,
inversion y manejo de personal.

El sefior George Arboleda, profesional en administracion de empresas, es
una persona que no permanece en la oficina y, asi, en las reuniones que se tiene
al interior de la empresa opina o genera juicios de valor sin tener argumentos o
estar enterado del contexto de la empresa. La sefiora Alba Jara, profesional en
Contaduria y especialista tributaria, brinda espacios de discusion y esta abierta a
recibir propuestas de mejora por parte de los empleados. En algunas ocasiones
las decisiones que deben tomarse se retrasan porque se debe esperar la asisten-
cia y autorizacion del gerente.

Al interior de la inmobiliaria, a diario se ven enfrentados en situaciones rela-
cionadas con las decisiones. Cada uno tiene una participacién del 50% vy no es
facil tener cuérum para tomar determinaciones formales. Con el ingreso del hijo
de Alba Jara a la empresa, esta ha pensado en cederle una parte de sus acciones,
ademas de establecer una politica de toma de decisiones en la inmobiliaria en
la que deba tenerse un cudrum de la mitad mas uno para deliberar validamente
sobre temas objeto de discusiones.

Fernando Maya Jara, especialista en Finanzas y Gestion de Proyectos, pro-
fesional en Administracion de Negdocios Internacionales, de 38 afios, desde 2007
manejaba la sede de Sabaneta atendiendo a los clientes del municipio, ademas
de los de Caldas, La Estrella y parte de Itagii. Cuenta con experiencia como coor-
dinador de proyectos en la Empresa de Desarrollo Urbano (EDU)® del municipio
de Medellin entre los aflos 2013 y 2015. Finalizada esta etapa, retornd a la inmo-
biliaria familiar por peticion de su madre.

Andrea Soto Arboleda, de 26 afios, en el 2018 inicid sus estudios en Admi-
nistracion de Negocios en la Universidad EAFIT. Al interior de la agencia ha
colaborado en algunas épocas en atencion al cliente, entre los afios 2017 y 2020,
por solicitud de su tio Georde.

En 2015, una vez hubo retornado a la inmabiliaria, Fernando expresd su inte-
rés por adquirir un software especializado en el sector inmobiliario, en la compra
de camaras fotograficas para los promotores, en desarrollar una pagina web y en
la bldsqueda de un nuevo local para mejorar la capacidad instalada y crear otros
puntos de atencidn al cliente. Ademas, ha manifestado en diferentes reuniones la

Entidad plblica ubicada en el municipio de Medellin, cuyo objetivo principal es la transformacion del habitat
“mediante la formulacion, disefio, ejecucion, asesorfa y consultoria de proyectos urbanisticos” (Empresa de Desa-
rrollo Urbano [EDU], s.f.).
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posibilidad de colocar una sede en el municipio de Rionegro, en el Oriente antio-
gueio, para la captacion de nuevos clientes.

Ana Milena, Juana y Sandra son las otras hijas de Alba Jara. Ana Milena es
médica, Juana es publicista y Sandra es contadora. Los intereses de cada una de
ellas van de acuerdo con su profesion. Ademas, su madre no quiso oblidarlas a
hacer parte del negocio de familia.

Intransigencia en el traspaso de poder

Se terminaba el quinto mes del afio 2020 y estaba a pocos minutos de iniciar la
reunion habitual de los viernes en la mafiana entre Alba y Georde.

—Fernando, ¢nos acompafas en la reunion? —expreso Alba. La reunion la
dirigia Georde y avanzaba en calma. Hacian sequimiento a la facturacion, los
nuevos clientes, las estrategias ejecutadas para sumar a la empresa clientes
institucionales, los proyectos futuros vy los resultados del trabajo en casa, imple-
mentado como consecuencia de la emergencia sanitaria por el COVID-19.

—:Coémo marcha todo con los empleados que realizan trabajo en casa?
—prequntd Georde.

—Don George —respondid Fernando—, se han generado soluciones al per-
sonal adquiriendo equipos v licencias del software para el teletrabajo y se han
cancelado las visitas a las propiedades por los protocolos de biosequridad en las
unidades residenciales.

Sin mediar pausa, con clara evidencia de molestia en el rostro y casi sin per-
mitirle a Fernando terminar su intervencion, dijo George:

—Las preduntas van dirigidas a Alba y no a usted.

Por unos sequndos reind el silencio en la sala de reuniones. Inmediatamente,
Fernando abandond la reunién al evidenciar que sus opiniones no eran escu-
chadas y que el proceso de empoderamiento del que tanto le habia hablado su
madre no era real. “;Cuél transferencia de poder y sucesion si no me permiten
opinar y asumir responsabilidades en la inmobiliaria?”, declaraba Fernando luego
de la reunidén. Su molestia e inconformidad con Georde eran intolerables.

Al dia siquiente, Fernando present6 su carta de renuncia a la empresa arqu-
mentando razones personales para su retiro. La situacion aumentd la tension
entre los socios, lo que motivo a Alba a reunirse con George para buscar solucio-
nes y no perjudicar el futuro de la empresa.
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—George, debemos hablar urgente —manifesté—. Acabo de recibir la carta
de renuncia de mi hijo y nosotros habiamos acordado que ibamos a vincular a
nuestros posibles sucesores y nos ibamos apovyar, pero en la reunion de ayer usted
fue intransigente, grosero con Fernando. Tengo que recordarle que soy propietaria
del 50% de la inmobiliaria. ¢Qué sigue ahora? En poco mas de 6 meses se cumple
nuestra edad de retiro y ¢qué va a pasar con el proceso de sucesion? No contamos
con una planeacion para nuestro traspaso generacional, no tenemos sucesores y
esto es urgente abordarlo. Estoy muy preocupada por sus celos gerenciales.

Y lanz6 una Gltima pregunta:
—¢Y t0 sobrina donde esta?
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Elkin Dario Rave Gomez y Joan Esteban Moreno Hernandez

Anexo

Anexo 1
Portafolio de servicios de la agencia de arrendamientos

Actividad Descripcion

Compray ventade Intermediacion en la negociacién de un bien inmueble, la cual se celebra

propiedad raiz con un contrato de compraventa entre un vendedor y un comprador. La
agencia obtiene un porcentaje por esta actividad, por intermediar para
lograr una correcta adquisicion.

Asesorias juridicas  Consiste en ofrecer tranquilidad como experto en el sector inmobiliario para

inmobiliarias realizar gestiones que implican conocer el proceso documental y acompa-
flamiento en el que no es necesario finalizar o no implica una compraventa
0 alquiler del bien inmueble.

Hipotecas Estan en la capacidad de dravar bienes inmuebles o prestar dinero sobre
titulos valores para el pago de una deuda. El deudor debe dejar como daran-
tfa un bien al acreedor, que, para este caso, es la agencia.

Avallos Se cuenta con personas expertas en la estimacion del valor comercial de
un bien inmueble, quienes estan en capacidad de realizar un dictamen téc-
nico imparcial de acuerdo con las caracteristicas, espacio, lugar y ubicacion
de la propiedad.

Administracion de  Ofrecen administracion de bienes inmuebles como terrenos, parcelas,
propiedad raiz urbanizaciones, casas, fincas, locales, bodegdas, apartamentos vy, por esta
administracion, se cobra un porcentaje sobre el canon de arrendamiento.

Fuente: elaboracion propia con informacion tomada de F. Maya Jara (comunicacion personal, 20 de marzo de 2020,
entrevistado por E. D. Rave Gémez y J. E. Moreno Hernandez)
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CAPiTULO 3

CASO RELEVO DIRECTIVO EN EMPRESA
FAMILIAR, UNA RESPONSABILIDAD QUE NO
TODOS ESTAN DISPUESTOS A ASUMIR

Andrés Felipe Gonzalez Varela, Janeth Cristina Florez Salazar,
Ménica Yaneth Arenas Correa y Ronal Leonardo Garcia Ramirez

“Es que es muy dificil separar las decisiones derenciales de los intereses fami-
liares”, comentd Jhon Jairo Garcia, dgerente general de Seguridad Atempi de
Antioquia, cuando se le prequnto sobre el por qué la familia no queria hacerse
cargo de la administracion de la empresa. Es que Atempi siempre ha sido una
empresa familiar; ya va por la tercera generacion desde su creacion, a mitad de
la década de 1970. Y es que, para este 2020, se cumplen 10 afios de la actual
gerencia, llena de retos, subidas y bajadas en las que sique habiendo preguntas
sin resolver, preguntas llenas de matices que tal vez son mas faciles de plantear
gue de responder: ¢Existe una persona en la familia que tenda las cualidades y
capacidades para tomar las riendas de la compafiia?

La industria

Este sector se encuentra regulado por la Superintendencia de Vigilancia y Seguri-
dad Privada, entidad adscrita al Ministerio de Defensa Nacional y “responsable de
dirigir, coordinar y ejecutar las funciones de inspeccién, vigilancia y control sobre los
servicios de vigilancia y sequridad privada que se desarrollen en el territorio nacio-
nal” (Decreto 2355 de 2006, Art. 4). Es una entidad que, a junio del afio 2020, tenia
a su cargo 891 empresas con licencias activas para prestar sus servicios a nivel
nacional, algunas de las cuales tienen presencia en varias ciudades del pafs.

La industria de la vigilancia y la sequridad privada ha crecido a lo largo
de los Cltimos afios (Superintendencia de Vigilancia y Seduridad Privada
[Supervidgilancial, 2018), siendo el 2018 uno de los mas representativos, con un
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incremento en los ingresos operacionales del 10.3%, pasando de 9.3 en el afho
2017 a 10.4 billones de pesos (Supervigilancia, 2019a), un crecimiento que no se
obtenia desde el afio 2014, cuando este mercado obtuvo un crecimiento del 10%
frente al afo inmediatamente anterior (Supervigilancia, 2018). Este crecimiento
estuvo ligado a la percepcidn que tenian las personas con respecto al incremento
de la criminalidad, el crecimiento econémico en la region, el aumento de la
inversion extranjera en el pais, el aumento en el valor de los activos de la clase
media y un crecimiento particularmente alto del sector constructor (Pérez, 2018).

Aungue en este mercado existen ocho actividades econémicas que estan
bajo la supervision de esta Superintendencia, la participacién mas importante la
tienen las empresas de vigilancia y seguridad privada con y sin armas, las cua-
les representan el 78.2% de los ingresos del sector con 8.1 billones de pesos
en ventas, siendo Vigilancia y Seduridad Ltda., Seduridad Atlas Ltda., Fortox S.A.,
G4S Secure Solutions Colombia S.A. y Prosegur Vigilancia y Seguridad Privada
Ltda. son los cinco principales actores en vigilancia con armas, alcanzando unos
ingresos de 1.5 billones de pesos, vy, por otro lado, ISVI Ltda., Toronto de Colom-
bia Ltda., DEAS Ltda., Telesentinel Ltda. y Seguridad de Colombia Antioquia Ltda.
son los cinco principales actores en empresas de vigilancia sin armas, con ingre-
sos de 232 603 millones de pesos; sin embargo, algunas de las entidades mas
representativas, en términos de ingresos, son las transportadoras de valores, con
697 699 millones de pesos, las cooperativas de vigilancia, con 501 347 millones
de pesos, v las blindadoras, con 284 398 millones de pesos, las cuales, en con-
junto, tienen una participacion del 14.3% (Supervigilancia, 2019a).

Teniendo en cuenta el Oltimo informe, publicado a mediados del 2020, sobre
las empresas del sector autorizadas para operar, y comparandolo con el publi-
cado en el mes de noviembre de 2019 (Supervigilancia, 2020a), se evidencia que
la empresa Ancla Seduridad Ltda. no continud ejerciendo su objeto social. Sin
embardo, puede observarse que lledaron cinco nuevos competidores al mercado,
de los cuales cuatro se encuentran ubicados en la ciudad de Bogota: Atxure Sequ-
ridad Privada Ltda., Vigilancia y Sequridad Ghia Ltda., Control de Seguridad Ltda.
y Sequridad Evicol Ltda., vy, por Gltimo, Morlon Compafiia de Sequridad Portuaria
Ltda., establecida en la ciudad de Armenia, informacién que fue confirmada en la
pagina web del Registro Unico Empresarial y Social (RUES).

Algunas empresas forman parte de las diferentes agremiaciones existentes
en Colombia para este sector, como son la Federacion Nacional de Comerciantes
(FENALCO), entidad encargada de fomentar el desarrollo del comercio y de orien-
tar, representar y proteger sus intereses, y la Federacion Colombiana de Empresas
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de Vigilancia y Seduridad Privada y Empresas de Servicios Afines (FECOLSEP),
la cual tiene como objetivo el “crecimiento y fortalecimiento sostenido a tra-
vés del desarrollo de procesos de participacion activa en la creacion o mejora
de politicas publicas, consultoria y asesoria empresarial especializada” (Super-
vigilancia, 2019b), entre otras corporaciones que promueven la trasformacion,
modernizacion y eficiencia del sector, ademas de representar y defender los inte-
reses generales de sus miembros.

Origen, surgimiento

En junio de 1970, el sefior Manuel Lépez Giraldo fundd una empresa de aseso-
rias temporales inmediatas, llamada Atempi Ltda., en la ciudad de Bogota, con
el fin de suplir la demanda del mercado de servicios como secretariado, aseso-
rias comerciales, mensajeria y de profesionales de diferentes areas, entre otros.
Posteriormente, para cubrir necesidades de proteccidon que resultaron de la cre-
ciente ola de insequridad del medio, surgié Sequridad Atempi, empresa que se
encarg0 exclusivamente de brindarle seqguridad a personas y empresas. Fundada
en 1974, se especializd en el disefio e implementacion de estratedias para la
proteccién de personas, instalaciones, operaciones, procesos y activos. Con una
muy buena aceptacion en el mercado, tom6 posesion a nivel nacional, y el 13 de
agosto de 1976 inicié en Medellin Sequridad Atempi de Colombia Ltda. Con este
nuevo nombre, la compafiia contd con la participacion de los socios fundadores,
Manuel Lépez Giraldo y Hugo Echeverry Gutiérrez. Afos después, se asociaron
cinco miembros de la misma familia Echeverry Diaz y entraron con una participa-
cion accionaria iqualitaria correspondiente al 20% per capita.

Desde el afio 2015, la representacion legal de la compafia esta a carqgo del
derente general, el sefior John Jairo Garcia Mdnera, y dos suplentes nombrados
por la Junta Directiva, tres titulares y tres suplentes de esos titulares, ademas del
revisor fiscal y su suplente. Esta estructura gerencial se debe a la configuracién
familiar al momento del fallecimiento del sefior Manuel Lépez Giraldo, cuando
se reestructurd nuevamente la participacién accionaria con el fin de impactar
no solo desde la sede principal, ubicada en la ciudad de Medellin, en el barrio El
Paoblado, sino también en mas de 25 ciudades del pais, como son Bodota, Cali,
Pereira, Villavicencio, Apartadd, entre otras.

La empresa no ha desarrollado un proceso de expansion a nivel internacio-
nal, dado que la Superintendencia de Vigilancia y Sequridad Privada no permite
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operar en otros paises; asi lo refirid el sefior J. Garcia, en entrevista virtual,
el 6 de junio de 2020. Por otro lado, la empresa tiene como meta no solo seguir
impactando en los nichos de mercado que maneja (residencial, retail, indus-
trial, salud, minero y educativo), sino también tener una vision de renovacion y
modernizacion, debido a que la seguridad no solo esta suscrita a temas fisicos y
humanos sino también a nivel tecnoldgico, como es el caso de la confidenciali-
dad de datos personales e institucionales.

Crecimiento

Desde sus inicios, la sede fisica de Sequridad Atempi de Antioquia no se ha man-
tenido en un solo punto. Pasando de la primera oficina, en el barrio Boston de
Medellin, al barrio Belén, se traslada luedo al municipio de Envidado para retornar
después a Medellin, al barrio EL Poblado, lo que refleja también el dinamismo de
los barrios de la ciudad. Atempi de Antioquia tiene un comportamiento dinamico
frente a las ventas por ingresos operacionales. A julio de 2020, la empresa cuenta
con un aproximado de 2 000 empleados, que van desde el area administrativa
hasta los guardas de sequridad, es decir que el personal operativo es mavyoritario.

Existe una estrecha relacion entre los ingresos operacionales y la cantidad
de empleados en las empresas de sequridad privada. La requlacién en el sector
hace que las ganancias dependan de ello. La empresa que nos convoca en este
caso es catalogada como mediana por la medida de sus ingresos, seqin la mas
reciente legislacion sobre clasificacion de empresas (Portafolio, 2019).

De acuerdo con cifras compartidas en la entrevista con el gerente general, se
evidencia que a principios de la década de 2010 se logran unas cifras récord de
ventas, pero el ingreso de nuevos competidores al sector y cambios en la requla-
cién afectan el crecimiento (ver grafico 1).

Los ingresos histdricos evidencian la salida del escalafon del top 20 de mejo-
res ingresos del sector (ver grafico 2, con Atempi [curva de color azul] ocupando
el puesto 25), y en la mas reciente informacion de Supervigilancia (2020b) no
se evidencia un retorno a dicho escalafon, pero se plasmo el esfuerzo que rea-
liz6 la empresa en los afios en que los ingresos por ventas no fueron los mejores,
logrando revertir el efecto con un presupuesto ajustado, y en un término de 3
anos retomo la senda positiva del crecimiento. El patrimonio de la empresa en la
década 2010-2019, si bien creci6, no lo hizo de manera significativa, como puede
evidenciarse en el grafico 3.
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Grafico 1
Historico de ventas Atempi
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Fuente: Reporte histérico de ventas Atempi (mayo de 2020)

Grafico 2
Atempi en el escalafon de las 20 empresas con mejores ingresos
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Fuente: Informes corporativos Seduridad Atempi, (mayo de 2020)
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Grafico 3
Patrimonio Gltima década Atempi
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Fuente: Reporte histérico de ventas Atempi (mayo de 2020)

Estructura familia-organizacion

Los propietarios, a junio de 2020, hacen parte de la tercera generacién de la
familia propietaria y lider de la compafiia. Llevan mas de 20 afios por fuera de la
gerencia de la empresa y no hay asomo de un posible sucesor, entre otras cau-
sas, por el desinterés y la falta de profesionalizacion de algunos de los miembros.

Aungue la empresa cuenta con un protocolo familiar y tiene claramente
definidos los drganos de direccion, donde se integran tres miembros externos a
la familia en la Junta Directiva, existen rivalidades vy, en algunos casos, conflictos
por intereses de poder. No existe una clara separacion entre la propiedad de la
empresa familiar y la administracién con toma de decisiones.

La confusion entre los objetivos empresarial y familiar, sumada a una pro-
blematica de comunicacién, se muestran como los principales desafios de
funcionamiento de la ordanizacién. Ante la eventualidad de una transferencia de
poder, la familia “facilmente entraria en conflicto”, como menciond el derente
general en la encuesta realizada.
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Modelo de negocio

La compafia presta servicios de sequridad con el objetivo de proteger personas,
bienes e inmuebles y derechos para los que han sido contratados. Cuentan con
un alto nivel en la prestacion de servicios integrales en sequridad, creando estra-
tegias constantes de mitigacion de los riesgos de sus clientes. Estas actividades
se prestan por medio de seguridad y vigilancia humana, las cuales consisten en
implementar esquemas especialmente disefiados para las necesidades de cada
uno de los clientes mediante un talento humano altamente capacitado.

Adicionalmente, presta servicios por medio de vigilancia canina, usando
canes de razas autorizadas por la Superintendencia de Vigilancia y Sequridad Pri-
vada con el fin de generar un adiestramiento en ellos y minimizar riesgos en la
prestacion del servicio. Por otro lado, cuenta con escoltas que realizan analisis de
riesgos en los que disefian e implementan esquemas de proteccién conforma-
dos por conductores, vehiculos y equipo de reaccién y apoyo para salvaguardar
transporte de carda, mineria, personalidades reconocidas o altos ejecutivos.

Asimismo, cuenta con operadores de medios y sistemas de sequridad
electrdnica, con mano de obra con conocimientos sobre tecnologia de punta y
herramientas ofimaticas cuyo objetivo es monitorear y poder identificar indivi-
duos que no hagan parte de la operatividad o sobre quienes tengan algin indicio
de sospecha. Por 0ltimo, se tiene el servicio de consultorias, asesorias, analisis de
riesgos e investigaciones con el cual, por medio de un investigador previamente
seleccionado, se ofrece adelantar un proceso de investigacion de siniestros, en los
gue se conoceran las circunstancias tiempo, modo vy ludar en las que se puedan
efectuar los hechos objeto de investigacion, posibles actuaciones reprochables y
demas que generen un detrimento econdmico para la ordanizacion del cliente.

Cualquiera que sea el medio de seguridad requerido por cada cliente, este se
ejecuta con tecnologia de Gltima generacion y por medio de un estudio de mapa
deriesgos parabrindarle unamejor orientacién eimplementacién de un esquema de
sequridad a través de circuito cerrado de television, métodos de deteccion
de delito, accesos indebidos o implementacion GPS de vehiculos o individuos.
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Grafico 4
Portafolio de servicios Atempi
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Fuente: Sequridad Atempi (s.f.).

Sequridad Atempi de Colombia se diferencia de las demas empresas de
sequridad por su trayectoria y experiencia en el sector: por mas de 43 afios se ha
consolidado como una empresa que enfoca su servicio en la destion del riesgo,
con la formacion y capacitacion de su personal (duardas, supervisores, jefes de
riesgos y administrativos). La especializacion por nichos de mercado es un gran
diferenciador ante las demas empresas, ya que cada sector es diferente (residen-
cial, industrial, grandes superficies o retail, construccion, educativo y de servicios).
Por esta razon, sus protocolos no son los mismos.

Propuesta de valor

La propuesta de valor consiste en la implementacion del proyecto llamado
“cinco, cuatro, tres, dos, uno”, el cual corresponde a cinco procesos, cuatro accio-
nes, tres niveles, dos propositos y un fin sobre activos, procesos, productos,
personas y reputacién (ver dgrafico 5). Con este proyecto se pretende generar
una oportunidad de mejora en practicas de sequridad en las dificultades que se
identifican en cada uno de los clientes (J. J. Garcia, comunicacién personal, 30
de octubre de 2020).

42



Grafico 5
Proyecto Cinco, Cuatro, Tres, Dos y Uno de Atempi
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Fuente: J. J. Garcia, comunicacién personal, 30 de octubre de 2020

Llego la hora de tomar una decision importante

Teniendo en cuenta que la sucesion es parte del desarrollo de las generaciones de
una empresa familiar, segdn lo expuesto en el caso, se evidencia una dicotomia
familiar que ha sido el punto de referencia para elegir un externo en la gerencia
de la ordanizacién, lo que genera conflictos internos entre los propietarios; asi-
mismo, se cuestiona la posibilidad de que algin miembro actual de la familia
tenda las competencias para dicho puesto; sin embargo, no se ha definido nin-
guna estratedia, planteamiento o politica de desarrollo profesional que permita
la evolucion generacional.

Se pueden presentar ventajas y desventajas al tener como gerente de la
compafiia a un miembro de la familia o a una persona externa; entre las venta-
jas de elegir a un lider familiar, estan el que se puede tener un mayor control de
la operacidn a nivel global, la pasion por la misidn de la empresa y la continuidad
del legado familiar; la direccién a nivel administrativo puede ser mas indepen-
diente y también las relaciones con el personal, proveedores vy clientes se tornan
mas estrechas y duraderas en el tiempo, lo cual puede beneficiar la estabilidad
de la empresa. También existen inconvenientes como que la verdad absoluta es
solo de los propietarios, no hay diversidad de pensamientos, los conflictos fami-
liares pueden incidir en la empresa y hay mayor rigidez a los cambios, como
también tener una mayor tendencia a la autofinanciacion.
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Del mismo modo, elegir un derente externo conlleva a tener beneficios para
la empresa, como la objetividad en los procesos, ya que este no tiene ningdn
interés personal, trae consigo nuevos conocimientos, experiencias y competen-
cias, toma de decisiones informadas y balanceadas, ademas, tiene claro su rol
a desempeniar. Aldunos conflictos que pueden presentarse son, por ejemplo, el
desconocimiento de los objetivos familiares, incertezas en los resultados de los
procesos y generacion de incredulidad en los empleados.

El caso empresarial de Atempi muestra una problematica que facilmente
se les hara familiar a muchas personas alrededor del mundo, teniendo en
cuenta que su historia es el espejo de algunas empresas familiares que se man-
tienen vigentes a lo largo del tiempo y en las cuales no se tienen definidos los
alcances de los integrantes del ndcleo familiar, llegando a primar el interés por
el manejo del poder y dejandose a un lado los objetivos empresariales vy el bien-
estar de la organizacion.

Después de analizar el escenario y observar la realidad por la que atraviesa
la compafiia, se encuentra mas que activa la preocupacion del actual derente, el
sefior Jhon Jairo Garcia, y en especial de los propietarios, sobre qué persona debe
tomar las riendas de la empresa, teniendo en cuenta que Jhon Jairo tiene un plan
de retiro aprobado para el afio 2024, situacion que denera inquietud sobre si se
debe elegir a un integrante de la familia e impartirle el conocimiento del nedocio
en los proximos afios o realizar un proceso de seleccidn con personas externas
gue cuenten con las capacidades y la experiencia de derenciar.

Quedara en manos de la Junta Directiva realizar un analisis profundo de la
situacion que presenta la compania, teniendo como prioridad la eleccion de un
gerente que favorezca el crecimiento de la misma y la generacién de valor, sin
dejar a un lado todas las labores, logros e hitos que se han generado a lo lardo
de estos 10 afos de derencia y en los mas de 45 afios a lo largo de los cuales se
ha sostenido la organizacion en el mercado. Este es un tema que seguramente
le genera el mismo nivel de incertidumbre que al sefior Jhon Jairo, teniendo en
cuenta que el tiempo es cada vez mas corto y no pueden sequir pasando los
afnos sin que se tome una decision que es indispensable para el futuro de la
empresa: ¢Esta la familia en capacidad de tomar las riendas de la compafiia
0 debe acudirse nuevamente a la seleccidon de un miembro externo que tengda
experiencia gerenciando este tipo de negocios?
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CAPiTULO 4

CASO TIENDAS S.A. CONSTRUYENDO
UN LEGADO: UN SUENO FERRETERO

Luis Carlos Arcila Torres, Marlon Andrés Soto Gonzalez, Nathaly Correa Lotero,
Joan Esteban Moreno Hernandez y Elkin Dario Rave Gomez

El sefior Jes(s Fiore Pezzotti, derente de Tiendas S.A., empresa dedicada a la
comercializacion de productos ferreteros, ubicada en el barrio Belén Granada
de la ciudad de Medellin, Antiogquia, Colombia, llegd, como de costumbre, en la
mafana del martes 26 de enero del afio 2016 a la empresa en su vehiculo, ubi-
candolo en el lugar habitual y dejando un espacio entre la celda de parqueo vy
el muro con el fin de poder sacar su bicicleta de ruta marca Look. El sefior Fiore
tenia una rutina diaria de salir a montar en su bicicleta antes de iniciar la jornada
laboral; adicionalmente, acostumbraba relatar la ruta que haria a su hijo mayor,
Giampiero Pezzotti Jaramillo, quien se desempefiaba como segundo al mando en
la empresa. Le relataba cada punto de la ciudad por donde realizaria la ruta ciclis-
tica con el fin de que estuviese enterado de sus desplazamientos por si llegaba a
sufrir algin inconveniente técnico o un accidente de transito.

Una vez retornaba a la empresa, el sefior Fiore tenia otro habito antes de
iniciar su jornada laboral: llegaba al edificio donde se encuentra ubicada la
empresa y estacionaba la bicicleta al lado de su oficina; luego subia hasta el
cuarto piso, donde tenia bafio y ducha privada. Tanto su hijo mayor, Giampiero
Pezzotti Jaramillo, como sus otros dos hijos, Aldo Fabrizio Pezzotti Jaramillo v
Guiliano Pezzotti Jaramillo, le acompafiaban en el recorrido hacia la ducha e iban
dialogando del dia a dia de la empresa vy, antes de ingresar al bafio, su padre les
dejaba una reflexién inspiradora para trabajar durante el dia.

Lo que denerd incertidumbre esa mafiana del martes 26 de enero fue la
reflexion final que les dej6 su padre. Les dijo, con tono certero y en voz alta:
“Hasta el dia de hoy trabajo en Tiendas S.A., quiero que sean mis hijos los
que continden con el legado empresarial”, y procedid a bafarse sin permitir
una sola palabra.
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Giampiero, Aldo y Guiliano quedaron aténitos ante semejante anuncio; tam-
poCo quisieron esperar a que su padre saliera del bafio y se fueron silenciosos
a realizar sus diferentes labores empresariales del dia. El tema no se abordaria
hasta el lunes 29 de febrero de 2016, cuando se realizd una reunion familiar para
tomar una decision en torno al manejo de la empresa y quién seduiria a cargo de
ella como gerente general, pues su padre tampoco lo dejd claro y solo les mani-
festd que serian ellos tres quienes continuarian a cargo de Tiendas S.A.

Luego de realizada la reunion, los tres hermanos Pezzotti Jaramillo sequian
sin lograr un acuerdo sobre cual de ellos seria el indicado para el cargo de derente
general de Tiendas S.A. Al no encontrar una solucion, simplemente cada uno con-
tinud realizando las tareas asignadas en la empresa, pero sin una notificacién
oficial al nuevo lider.

Industria

Tiendas S.A. es regulada por algunas instituciones colombianas como la Direccion
de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN), encargada de revisar, analizar e inter-
ferir en temas tributarios y contables, asi como de las inspecciones aleatorias de
cargas internacionales con operaciones de importacion. La Superintendencia de
Industria y Comercio (SIC), por su parte, vela por el cumplimiento de las normas
comerciales a través de la vigilancia y proteccion de los derechos de los consu-
midores. EL Ministerio de Trabajo presta apoyo, orientacién y un respaldo tanto
al empleado como al empleador en didlogos y conciliaciones laborales. El Servi-
cio Nacional de Aprendizaje (SENA) vigila la cuota de aprendices de acuerdo con
el nimero de empleados de las empresas, cuya funcién se basa en el desarro-
llo social, y el Banco de la Repiblica de Colombia es la entidad requladora de los
pagos al exterior.

La empresa oferta bienes y servicios a diferentes precios con diferentes
lineas o productos sustitutos, integrando una estructura de valor agredado al ser-
vicio de los clientes. La determinacién de la demanda se basa en las necesidades
y requerimientos de los sectores que impactan la ordanizacion, es decir que se
gestionan por medio del area comercial el estudio y compra de nuevos materia-
les o equipos que pueden ser Utiles o necesarios para los clientes. La oferta se
maneja de acuerdo con los precios entre la compray la venta, basada en su acti-
vidad comercial, ademas de generar una estratedia de sequridad y crecimiento al

46



plantear acuerdos comerciales con sus proveedores, lo que denera confiabilidad
y garantia al producto, que es lo que realmente fideliza al cliente.

El progreso del mercado colombiano v la fluctuacion de la economia permi-
ten a Tiendas S.A. impactar no solo en el sector construccién sino también en el
sector comercio. Sequn Portafolio (2020):

Un analisis realizado por la firma Sectorial detalla que los ferreteros presenta-
ban comportamientos estables antes de la pandemia, con crecimientos de 3%
en ventas entre 2015y 2019, y de 6% en las importaciones de estos bienes.

“Al realizar la correlacién entre el comportamiento de las ventas de las ferre-
terias se encuentra que tienen mas relacién con la evolucién del PIB de toda la
economia, que con la del PIB de la construccion de obras inmobiliarias”, apuntd
Jhoana Gémez, directora econdmica de Sectorial. (parrs. 3-4)

En el departamento de Antioquia, los duefios de Tiendas S.A. destacan que
algunas ferreterias, como Tuercas y Tornillos, Centro Ferretero, Ferreteria S.0.5.,
Fermion S.A.S., Ferreteria Metro, Ferreteria Jotafer y Ferreteria Fercol, han sido
afectadas y cerradas por malas planificaciones, malas inversiones y desacuerdos
entre los socios. Los cierres se han generado también por el fallecimiento de los
fundadores o la no continuidad de la actividad comercial tras el traspaso gene-
racional por ser empresas de familia, con el agravante de que los intereses en
préstamos bancarios son muy altos y esto ahoda al sector.

Para el afio 2021, la construccion de vivienda ha sido impulsada por el
Estado colombiano con diferentes programas de alivios en tasas de interés
como en viviendas de interés social (VIS). Estos beneficios gubernamentales
han propiciado un auge que permite a Tiendas S.A. incrementar sus ventas.
Estas estrategias nacionales benefician a los diferentes grupos de interés del
sector ferretero.

A lo lardo de su actividad comercial, Tiendas S.A. ha tenido la fortuna de
enfrentar de manera competitiva la competencia en el sector ferretero. Algunas
de las empresas que nacieron y se convirtieron en nuevos competidores direc-
tos son Casa Ferretera, Ferragro, Sumatec, Almacenes HJ y Norte Materiales. La
apertura econémica de 1991 en Colombia ha posibilitado la entrada de la com-
petencia al sector ferretero de grandes companfias que comercializan gran parte
de los productos ofertados por Tiendas S.A.; algunas de estas grandes empresas
son Homecenter, Easy Cencosud y Home Sentry.
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Inicios de la empresa

En el afio de 1969, Jes(s Fiore Pezzotti Villegas trabajaba en la Ferreteria Metro,
ubicada en el municipio de Medellin del departamento de Antioquia, en el cardo
de asesor comercial. Al cumplir 10 afios como empleado de esta compafiia,
decide renunciar a causa de inconformidades laborales. Pasado un receso de
inactividad, decide aceptar un contrato ofrecido por la empresa Abrasivos Indus-
triales de Colombia (Abracol), donde estuvo vinculado 10 meses.

Para el afio de 1980 vy a partir de la amistad sostenida de JesUs Fiore con
los colegas ferreteros Galofre y Jorde Pérez, se crea la sociedad Ferreteria Federal
Suceinsa. Pasados 2 afios de constitucion, la relacion de los socios se tornd dificil
a raiz de la administracion que le daba a la empresa el gerente designado, suceso
gue provoco el retiro de la sociedad del sefior Fiore.

Luego de dar por terminada su relacién en la sociedad con sus colegas,
Jes(s Fiore sostiene la idea de sequir emprendiendo, por lo que toma la deci-
sién de crear una empresa junto con su esposa, Helda Jaramillo, y sus dos hijos,
Giampiero y Aldo Fabrizio. Es asi como, para el afio de 1982, se crea la empresa
Tiendas Ltda. El origen del nombre Tiendas responde basicamente al alcance del
negocio que se queria establecer, el cual era “vender de todo”.

La empresa inicia su actividad comercial con cinco empleados; pasados 10
anos de fundacion, se toma la decision de incrementar el personal a 18 emplea-
dos, de los cuales seis eran asesores comerciales, seis administrativos y seis
ubicados en el nivel operativo. Para el afo 2020, la empresa estaba conformada
por 58 trabajadores vinculados de manera directa vy seis indirectos.

En el afio de 1993, se realiz6 una modificacion en la participacion del capi-
tal de Tiendas Ltda., a raiz de la inclusion del nuevo integrante y socio, Guiliano,
tercer hijo de la familia Pezzotti, quedando asi la participacion del sefior Fiore
con una cuota mavyoritaria establecida en un porcentaje del 60%, y Helda Jara-
millo de Pezzotti y los hijos con una participacion del 10% cada uno. La toma de
decisiones estaba a cargo del sefior Fiore, por tener el porcentaje mas alto de
participacion; sin embargo, cada una de estas decisiones era consultada con los
demas socios (ver anexo 2).

Tiendas Ltda. inicid su operacion en una casa unifamiliar del barrio Belén Las
Playas en la ciudad de Medellin. La propiedad fue de uso mixto, con el primer piso
de la vivienda destinado a labores comerciales y administrativas, mientras que
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la familia se ubicd en el sequndo nivel de la infraestructura. Dado al crecimiento
de la empresa, en el afio 2005 se adquirié una propiedad en el barrio Belén Gra-
nada en la ciudad de Medellin. Para el afio 2006, se inicia la remodelacion del
predio con la construccion de una bodeda que se convirtié en sede principal
de la empresa.

Luego de 27 afios de operacion, la empresa tomd la decisién de cambiar
su tipo de constitucidn inicial el 11 de marzo del afio 2009, como se registrd en
el acta nOmero 21, radicada en la Notaria 21 del Circuito Notarial de Medellin,
pasando de ser una sociedad limitada a una sociedad andnima donde las cuotas
se convirtieron en acciones con la misma participacién porcentual, 60% sobre el
socio fundador vy el 40% restante repartido entre su esposa y sus tres hijos, con
un 10% para cada uno.

En el afio 2010 se vinculd a la compaiiia Guiliano, apoyando a su hermano
Giampiero. La empresa se enfocd en realizar nuevas negociaciones comerciales
para la representacion y distribucion exclusiva de diferentes marcas como Abra-
col, Bellota, CA Mejia, Diamont Cut, Industrias Corsan, Eterna, Pinturas Every y
Soldaduras Oerlikon.

El sefior Fiore, al tener la mayor participacion dentro de la empresa, era
quien tomaba las decisiones; su cargo especifico era el de derente deneral y
hacia las veces de representante legal. Su esposa Helda y su hijo Aldo Fabrizio
no pertenecian a la némina de la empresa como trabajadores; solo hacian parte
de Tiendas S.A. como accionistas. Su otro hijo, Giampiero, se despefiaba como
asesor comercial, y Guiliano era el encargado de la parte financiera y lodistica
(ver anexo 3).

Con el fin de dar solucidn a las necesidades del mercado de adquisicion
de insumos y herramientas para los sectores de la construccion, ferretero e
industrial, y apoyada por la trayectoria, experiencia y conocimiento en el medio,
Tiendas S.A. ofrece articulos de excelente calidad con un amplio portafolio de
productos y precios competitivos.

Para complementar la comercializacién de productos, Tiendas S.A. brinda a
sus clientes el servicio posventa de garantia, reparacion y mantenimiento de los
diferentes elementos que se venden; adicionalmente, para los clientes ubicados
en el Area Metropolitanay en el Oriente antioquefio, se ofrece el servicio de trans-
porte a través de vehiculos propios.

Tiendas S.A. busca ser una empresa lider en el sector ferretero, compro-
metida con cubrir las necesidades de los clientes mediante procesos de mejora
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continua, el cumplimiento de los requisitos legales videntes y la prevencion de
sucesos y eventos que puedan afectar la calidad del servicio, medio ambiente,
sequridad vy salud de los colaboradores, proveedores y contratistas. Como prin-
cipios corporativos, los colaboradores de la organizacion deben ser honestos y
transparentes en sus labores diarias y trabajar en equipo para reflejar una expe-
riencia positiva de servicio al cliente.

En el ano de 1983 se enmarcan los primeros clientes de Tiendas S.A.,
entre los que destaca el consorcio Metromed. Entre 1986 y 1987 se realizan
las primeras importaciones provenientes de los paises de Polonia, Espafia vy los
Estados Unidos. La empresa inicié su operacién comercial de manera local en
la ciudad de Medellin; las ventas se enfocaban en el sur del Area Metropoli-
tana, especificamente en los municipios de Medellin, Envigado, Itagui, Sabaneta
y Caldas. Conforme la empresa se establecia con el paso del tiempo vy el porta-
folio de productos incrementaba, la proporcion de vendedores también lo hacia,
expandiendo el mercado a nuevos lugares del Area Metropolitana como Bello,
Copacabana, Girardota, Barbosa y La Estrella, con representacion exclusiva de
diferentes marcas.

Con respecto a la conquista y apertura de nuevos mercados fuera del Valle
de Aburrg, se establecieron relaciones comerciales en la subregion del Uraba
antioquefio, con clientes como Agricola Sara Palma S.A., Adropecuaria Bana-
col, Compaiiia Frutera de Sevilla, Bananera Génesis S.A., Nueva Plantacion S.A.
y Adricola Uberaba S.A., y a nivel nacional, en la region del Eje Cafetero, en los
departamentos de Quindio, Risaralda y Caldas (ver anexo 4).

En los Gltimos 3 afos, 2018, 2019 y 2020, Tiendas S.A. pasd de tener un
incremento en sus ingresos operacionales de 1 580 695.25 USD entre 2018 y
2019, a tener un leve incremento de 151 456.83 USD entre 2019 y 2020, lo que
representd una disminucion del ritmo de crecimiento del 90%, esto a raiz de la
crisis por el COVID-19 (ver anexo 5).

Tiendas S.A. es un establecimiento dedicado a la importacion y comercia-
lizacién de productos ferreteros, materiales para la construccién, herramientas
eléctricas y distribucion de insumos agropecuarios. Este modelo de negocio ha
permitido la celebracién de contratos comerciales y de distribucién de marcas
reconocidas. La empresa maneja un inventario de mas de 25 000 articulos, clasi-
ficados por lineas de productos (ver anexo 6).

En el modelo de negdocio de Tiendas S.A., la participacion en el mercado se
distribuye con un 40% en el comercio, 30% en la industria, 20% en el servicio de
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la construccion, 5% en el agro, 1% en la mineria vy, por Gltimo, una participacion
del 4% en las ventas al cliente final o venta en mostrador.

Existen cuatro dinamicas comerciales que resaltan las estratedias de la
ordanizacion: precio, asesoria técnica, stock y envios locales y nacionales. La
trazabilidad del proceso de compra y venta se debe a la fuerza laboral de los
asesores, quienes han marcado un estilo Unico en la orientacion éptima y en la
evolucion de conquistar clientes potenciales.

Desde el afio 2015 se realizan convenios con los proveedores de las diferentes
casas matrices de las marcas Bosch, Milwaukee y Karcher, que se comercializan
en Tiendas S.A., logrando la capacitacién, por medio de cursos programaticos, de
nuestros asesores comerciales en el uso de nuevas tecnologias e innovaciones
tanto de maquinaria como en el desarrollo de los nuevos productos.

La ordanizacion cuenta con 24 asesores especializados en diferentes lineas y
sectores del mercado, de acuerdo con el perfil del vendedor y las necesidades de
Tiendas S.A. Un ejemplo es que un asesor técnico comercial especializado en la
linea de industria no puede realizar labores comerciales en la linea de comercio,
dado que no esta especializado en el conocimiento de los diferentes productos o
materiales necesarios que requiere este sector. En concreto, es fundamental en la
venta el dialogo o lobby entre asesor técnico comercial, cliente, director de com-
pras, director comercial y almacenistas. Para esto se instruye al asesor comercial
en el conocimiento de la cadena productiva del sector.

Conforme a la politica de Tiendas S.A., se ha logrado estimular a los aseso-
res especialistas en marcas puntuales, logrando con esto un beneficio econémico
adicional del 1% mensual en las ventas por cumplimiento de presupuestos. No
obstante, la empresa determind, en el afio 2017, crear un nuevo oficio relacio-
nado con las ventas: el cargo de lider o coordinadora comercial, cuya finalidad es
acompanar a todos los vendedores en los diferentes retos que puedan presen-
tarse en la actividad comercial.

Para la compafiia es un orgullo el nivel de stock o inventarios fisicos dentro
de las instalaciones, pues esto posibilita el sostenimiento de precios y la com-
petitividad. A nivel de cartera, Tiendas S.A. siempre ha sido flexible en los plazos
U obligaciones comerciales; los créditos otorgados son de 30 a 60 dias, pero en
casos excepcionales y bajo acuerdos, se puede aumentar seqin las necesidades.
Los despachos se realizan con la prontitud requerida sin cupo o pedido minimo,
porque la Unica finalidad en este caso es el servicio.
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Los principales clientes que ha tenido Tiendas S.A. a lo largo de su existencia
son empresas dedicadas a la construccién, al comercio, a la industria, a la mineria
y a la metalmecanica. Estas empresas han permitido el crecimiento sostenible de
Tiendas S.A. dado que se han vuelto referentes comerciales para la consecucion
de mas aliados comerciales (ver anexo 7).

Los costos se ven reflejados en renovaciones de los sistemas de informacion,
licencias de equipos de computo, sequros vehiculares, impuestos vehiculares,
impuestos municipales, servicios piblicos, personal de aseo, vigilancia y mate-
riales e insumos de equipos de oficina. Los gastos dentro de la compafia son
de némina, comisiones, prestaciones sociales, contratos por prestacion de
servicio en revisoria fiscal, sequridad y salud en el trabajo, departamento juridico,
ingenieros de sistemas y publicidad.

Los canales de distribucién de Tiendas S.A. son seis vehiculos de carda con
capacidad aproximada de 3.5 toneladas; ademas cuenta con dos motocicletas
propias que sirven para labores de mensajeria y entrega de productos de menor
tamafo. Para entregas de mayor peso y volumen, la ordganizacién tiene alianzas
con terceros para la prestacion del servicio de trasporte logistico, como Envia,
Coordinadora, TCC y Coordinadora Universal.

El deceso

Luego del anuncio del 26 de enero de 2016 dejado por el sefior Fiore a sus tres
hijos: “Hasta el dia de hoy trabajo en Tiendas S.A., quiero que sean mis hijos los
gue continden con el legado empresarial”, el jueves 21 de abril de 2016 fallece
el sefior Fiore de un infarto. En ese momento la empresa queda sin derente,
quien fuera por muchos afios el lider fundador. Este deceso generd en la familia
la necesidad de evaluar la decision sobre el nuevo camino que tomaria Tiendas
S.A.; los tres hermanos Pezzotti Jaramillo tendrian que determinar quién toma-
ria las riendas de la empresa aun cuando su padre en vida nunca realizd un
traslado de poder y ni siquiera en su testamento dejo por escrito quién seria el
nuevo gerente.

A partir del deceso del gerente y socio mayoritario de Tiendas S.A., se pre-
sentaron cambios en los porcentajes de participacion accionaria. La sucesion del
60% dejado por el sefior Fiore se realizd de la siquiente manera: Guiliano, al ser
el Gnico hijo que hasta el momento del fallecimiento de su padre no habia con-
traido relacién conyudal formal, recibi6 el 55% del porcentaje de su padre, el cual,
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sumado al 10% que ya poseia, le daria un 65% global de la participacién accionaria
de la empresa; el 5% restante fue cedido a Luciana Pezzotti, nieta del sefior Fiore
e hija de Giampiero.

Momento de tomar decisiones

Desde el afio 2016 hasta el afo 2021, Tiendas S.A. se ha dirigido sin un derente
designado desde el deceso de su fundador Jes(s Fiore Pezzotti, lo que ha gene-
rado desacuerdos en el direccionamiento estratédico de la empresa. Ademas,
se han tomado decisiones no avaladas por la unanimidad de los tres hijos, al no
ponerse estos de acuerdo sobre la ruta que debe tomar la empresa.

La decision de no trasladar el mando generacional y el no ponerse de acuerdo
entre los tres hermanos Pezzotti Jaramillo son situaciones que no permiten el
crecimiento de Tiendas S.A., aunque la empresa continla generando utilidades y
sostenibilidad en el tiempo.

Segln el acuerdo familiar de entredar el 55% de la participacion a Gui-
liano y quedar como accionista mayoritario, ¢deberia este ocupar la posicion de
gerente general de Tiendas S.A.?, 0 screeria que, si se implementa una politica de
gobierno corporativo, podria establecer o definir el rol de cada uno de los herma-
nos Pezzotti Jaramillo? ¢Consideran que la empresa es sostenible bajo el modelo
administrativo actual?, o ¢seria viable la designacion de un derente externo por
parte de la Junta Directiva?
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Anexos

Anexo 2
Arbol genealégico de Tiendas S.A.

Familia
Pezzotti Jaramillo

Padre

Jes(s Fiore Pezzotti Villegas

Helda Jaramillo de Pezzotti

Madre

Giampiero Pezzotti Jaramillo

Hijo

Aldo Fabrizio Pezzotti Jaramillo
Hijo

GuilianoPezzotti Jaramillo
Hijo

L

Luciana Pezzotti Londofio Gianmarco Pezzotti Londofio

Hija Hijo

Hijo

Lorenzo Pezzotti Loaiza

Fuente: elaboracion propia con informacion tomada de la empresa Tiendas S.A.
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Anexo 3
Organigrama de Tiendas S.A.

Junta Directiva

Gerencia General e

R

! Consultoria Juridica : i Ingenieria 1 1 Revisoria Fiscal
i 3

e

...........

s

Direccion Financiera

| Lider Cartera | | Lider Contable |
Asistente Asistentes
de cartera contables
Auxiliares Auxiliares
de cartera contables

Direccién Comercial

Direccion de Compras
y Aprovisionamiento

Capitulo 4. Caso tiendas S.A. construyendo un ledgado: un suefo ferretero

Direccién Operativa | Direccion del Talento Humano |

Lider Comercial

Asesor técnico
comercial

Asistente

comercial

Control de
Documentacién

Tesoreria

Importaciones

Lider logistico

Lider almacén

Seguridad y salud
en el trabajo

Aseoy
vigilancia

|—{ Asesor técnico comercial jinior |

Asesor técnico comercial
independiente - prestacion de servicios

Recepcion de mercancia |

Conductores |
Mensajeros | Analista jinior Bodega elementos especiales
Mostrador | Separadores |

Fuente: tomado de la informacion corporativa de la empresa Tiendas S.A.
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Anexo 4
Mapa participacion en el mercado de Tiendas S.A.

Fuente: elaboracion propia con informacién obtenida de la empresa Tiendas S.A.

Anexo 5
Ingresos operacionales de Tiendas S.A.

Afo Indgresos operacionales
2015 3000 250.47 USD
2016 3624 432.56 USD
2017 3731520.25USD
2018 3662 704.63 USD
2019 5243 399.88 USD
2020 5394 856.71 USD
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Capitulo 4. Caso tiendas S.A. construyendo un ledgado: un suefio ferretero

Anexo 6
Lineas de productos de Tiendas S.A.

Abrasivos

Accesorios de iluminacion
Accesorios eléctricos
Adhesivos

Aluminio

Anclas y chazos

Aseo

Bisagras y rieles

Cables y guayas
Cerraduras y candados
Construccion
Electrodomésticos
Herramienta agricola
Herramienta de corte
Herramienta eléctrica
Herramienta manual
Herramienta neumatica
Hierro y acero

Izaje

Lubricantes

Mangueras

Magquinaria y combustion
Medicion digital
Medicién y control
Pintura

PVC

Seguridad industrial
Sogas y empaques
Soldaduras y accesorios

Tornilleria

57



Elkin Dario Rave Gomez y Joan Esteban Moreno Hernandez

Anexo 7

Principales clientes de Tiendas S.A.

Empresa

Sector

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

21

Constructora Capital

Arquitectura y Concreto

Empresas Piblicas de Medellin E.S.P.
Industrias del Hierro S.A.

Consorcio CCC Ituango

Consorcio Unica

Continental Gold Limited

Consorcio Tdnel Amaga

Mincivil

Solventec S.A.S.

Construcciones EL Condor

Enerdia Integral Andina S.A.
Industrial Safety Group S.A.S.

Gran Colombia Gold Segovia
Ferreteria Unica S.A.S.

Compafiia de Empaques S.A.

Drillers Edge S.A.S.

Ferreteria Saldarriaga Sanchez S.A.S.
Consorcio San Andrés

SP Ingenieros S.A.S.

Ménsula Ingenieros

Construccion
Construccion
Industria
Metalmecanica
Construccion
Construccion
Mineria
Construccion
Construccién
Ferretero
Construccion
Industria
Ferretero
Mineria
Ferretero
Industria
Mineria
Ferretero
Construccion
Construccién

Construccion
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CAPiTULO 5

CASO ALMACEN Y TALLER FRENACEY:
DECISIONES FAMILIARES EMPIRICAS

Elkin Dario Rave Gomez, Juan Camilo Naranjo Naranjo,
Joan Esteban Moreno Hernandez y William Oswaldo Toro Cantillo

Transcurria una tarde lluviosa y de baja temperatura el 5 de febrero de 2021;
alrededor de las 5:00 p.m. Ovidio Toro Cantillo, sintiéndose cansado después de
un dia de mucho trabajo en el taller, se sentd en una silla color café en la tienda
donde acostumbraba tomarse un tinto junto a su padre, el sefior Ovidio Toro Fer-
nandez. En ese momento, comenzo a reflexionar sobre todo lo que habia vivido
desde que empez6 a colaborarle a su padre con la administracion de la empresa
Almacény Taller Frenacey. Mirando la lluvia caer, pens6 en muchas cosas vividas,
como si 26 afios al frente de la empresa se pudieran analizar en 10 segundos. Fue
en ese momento cuando el administrador y heredero del negocio tomé la deci-
sién de reunir a sus hermanos para proponer disolver y liquidar la empresa, ya
gue él estaba cansado de llevar esa carga laboral por 26 afos, dejando su juven-
tud en ese negocio en el que su padre no habia dejado un protocolo de sucesion.

La industria automotriz

La industria del sector automotriz en Colombia comprende tanto el ensamblaje
de vehiculos como la produccion de piezas y autopartes. Con respecto al ensam-
ble de vehiculos y autopartes en Colombia, existe la Camara de la Industria
Automotriz de la ANDI, conformada por los gremios de empresas ensamblado-
ras de vehiculos, autopartes y ensambladoras para el desarrollo industrial del
sector. Este gremio tiene una alta participacién en el mercado nacional, con un
99% en el ensamble de vehiculos, un 84% en el ensamble de motocicletas y
un 50% en la produccion de autopartes (Cadmara de la Industria Automotriz, s.f).
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La industria automotriz de las autopartes representa el 6.2% del PIB indus-
trial del pais; ademas, es reconocida como un sector que es llamado a aportar al
desarrollo econdmico vy social por el papel que juega en dicha actividad, por su
aporte a la innovacion y transferencia de tecnologia (Rico, 2019).

La Asociacion del Sector Automotriz y sus Partes (Asopartes) es una entidad
gue se encardga de acompanar a la agremiacion en las problematicas y generar
soluciones a problemas técnicos, de inversion, preparacién y formacion a sus alia-
dos (Asopartes, s.f).

La variacion real en las ventas del comercio al por menor de partes, autopar-
tes y accesorios de vehiculos en los diferentes departamentos del pais muestra
que disminuyeron las ventas acumuladas entre enero vy junio de 2020, princi-
palmente en Bogdotd, con una disminucién del 28.1% con respecto al periodo
enero-junio de 2019; le siquieron Atlantico (-26.0%), Valle del Cauca (-24.0%) y
Antioquia (-20.5%) (Asopartes, 2020).

Con respecto a la evolucion de la oferta y la demanda de vehiculos automo-
tores nuevos en Colombia, se tiene el Gltimo reporte presentado por el Registro
Unico Nacional de Transito (RUNT), con corte al 31 de diciembre de 2020, el cual
sefiala que en el afio anterior se matricularon en el pais 717 359 vehiculos, con
una caida del 18 % respecto a 2019, cuando hubo 877 819 matriculas. Por tipo
de servicio, los vehiculos particulares son los de mayor relevancia en Colombia,
acogiendo el 92% de todo el parque automotor, sequidos del servicio pdblico con
una representacion del 6% vy otras clases de servicios con el 2% (Registro Unico
Nacional de Transito [RUNT], 2021).

Con respecto a la oferta y la demanda de vehiculos usados en Colombia,
de acuerdo con las cifras del informe del primer trimestre del afio presentado
por el RUNT, los colombianos estan prefiriendo la compra de estos vehiculos.
El informe manifiesta que el mercado de los vehiculos usados, en los primeros
3 meses del afio 2021, ha presentado un aumento del 29% comparado con el
2020 vy de un 33% comparado con el 2019. En el primer trimestre del afo 2021,
se han realizado 363 343 tramites de traspaso, de los cuales, el 40% corresponde
a traspasos de automaviles, el 33% a motocicletas, el 15% a camionetas, el 7% a
camperos y el 5% restante a traspasos de otros tipos de vehiculo (Registro Unico
Nacional de Transito [RUNT], 2021).

De las anteriores estadisticas de oferta y demanda de vehiculos nuevos y
usados, se infiere que para Almacén vy Taller Frenacey S.A.S. las cifras de aumento
de comercializacion de vehiculos usados son muy convenientes, dado que dichos

60



vehiculos son los que mas consumen autopartes v servicios de taller, debido a
Su uso; contrario a ello, los vehiculos nuevos, en sus primeros afios de Uso, no
requieren de los servicios de taller, toda vez que en su primera etapa de vida los
vehiculos cuentan con garantia vy, en dicha etapa, muchos propietarios prefieren
repuestos originales suministrados por los concesionarios de las diversas marcas.

El Almacén y Taller Frenacey esta constituido como sociedad, denominada
sociedad por acciones simplificada (S5.A.S.), la cual esta requlada por la Superin-
tendencia de Sociedades, encardada de la inspeccidn, vigilancia y control de las
diferentes sociedades, entre ellas este tipo de sociedad S.A.S.

En cuanto a la requlacion normativa, la sociedad por acciones simplificada
fue creada por medio de la Ley 1258 del 2008. En el capitulo 1, articulo 1, se defi-
nen los lineamientos y definiciones para la constitucion y funcionamiento de este
tipo de sociedad.

Almacén vy Taller Frenacey S.A.S., como empresa registrada en Camara de
Comercio, posee el redistro mercantil N° 206636 del 6 de febrero de 2018, matri-
cula que es renovada cada afio desde que se constituyd como S.A.S. En el orden
municipal, cada mes pada el impuesto de Industria y Comercio por valor de seis-
cientos ochentay cinco mil pesos (685 000 COP). En el orden nacional, la empresa
pertenece al grupo Ill de las NIIF®, y ante la Direccién de Impuestos y Aduanas
Nacionales (DIAN) es responsable de llevar contabilidad, declarar el impuesto de
renta y complementario, retencién en la fuente a titulo de renta, informante de
exddena e impuestos sobre las ventas (IVA), concepto por el cual, en el primer
cuatrimestre del afio 2021, pagd nueve millones de pesos (9 000 000 COP); ade-
mas, en la actualidad esta obligada a facturar electrénicamente.

A nivel competitivo, la empresa Almacén y Taller Frenacey S.A.S. no tiene un
competidor dentro del municipio de Envigado que preste los mismos servicios de
taller automotriz y venta de repuestos, dado que, aunque existen competidores,
estos se dedican a la prestacion de un solo servicio, ya sea el de taller de meca-
nica o el de venta de repuestos.

“Son una serie de estandares internacionales o normas basicas cuyo objetivo es que sean de aplicacion mundial, para
que en todos los paises la contabilidad sea similar” (Donoso Sanchez, 2017).

GRUPO 3 a) Personas naturales o juridicas que cumplan los criterios establecidos en el art. 499 del Estatuto Tributa-
rio (ET) y normas posteriores que lo modifiquen. Para el efecto se tomara el equivalente a UVT, en salarios minimos
legales vigentes. b) Microempresas que tendan Activos totales excluida la vivienda por un valor maximo de quinien-
tos (500) SMMLV o planta de personal no superior a los (10) trabajadores que no cumplan con los requisitos para ser
incluidas en el grupo 2 ni en el literal anterior. (Ley 1314 de 2009, Decretos Nacionales 2420 de 2015y 2496 de 2015)
https://www.secretariajuridica.gov.co/transparencia/informacion-interes/faqs/%C2%BFqu%C3%A9-entidades-per-
tenecen-al-grupo-1-grupo-2-y-grupo-3
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Algunos competidores en el municipio de Envigado, dentro de la venta de
repuestos, son a la vez aliados estratégicos, dado que suministran repuestos al
por mavyor al Almacén vy Taller Frenacey S.A.S. y tienen venta al pdblico al menu-
deo; entre ellos, los principales son el almacén Reno Master, que suministra
repuestos de la marca Renault, Londochevette, que suministra repuestos de la
marca Chevrolet, Suramericana de Partes, que suministra repuestos de las mar-
cas Chevrolet y Renault, y Hyundautos, que suministra repuestos de las marcas
Hyundai y Kia.

Con respecto a la competencia de los servicios de taller automotriz en el muni-
cipio de Envigado, en el segmento de vehiculos usados estan principalmente Lubri
Repuestos Chaquiro, ubicado en la zona centro del municipio y que presta los ser-
vicios de cambio de aceites v filtros, de aire y de aceites, también la bomba de
gasolina Texaco de Envigado, ubicada en el sector de la Bota del Dia, que presta los
servicios de taller en mecanica en general, Diagnosticentro Envidado, ubicado en el
sector de la Buena Mesa, el taller Acercar, ubicado en la zona centro del municipio,
y Servillantas El Dorado, ademas de los talleres de los concesionarios de las princi-
pales marcas de vehiculos que se comercializan en Colombia.

Inicio y transcurrir de Frenacey

A principios del afio de 1979, el sefior Ovidio Toro, quien vivia en la ciudad de
Bogota, sufrid una quiebra econdmica. Por tal motivo decidié vender lo Unico que
le quedaba en ese momento, una camioneta, por 300 000 COP, v, con la idea de
laborar o0 emprender, inicid un viaje al municipio de Envigado, Antioquia, ya que una
hermana vivia alli y le habia hablado bien de ese lugar. Al ver que pasaban los dias
y no resultaba trabajo, empez6 a identificar que en el municipio no habia talleres
de mecanica ni venta de repuestos de vehiculos; si alguien requeria alguno de estos
servicios, debia desplazarse hasta los municipios de Itagii o Medellin.

Al llegar el momento de decidir si emprendia con un taller o si sequia bus-
cando trabajo, un amigo llamd a la puerta de su casa y le manifestd que le habia
consequido trabajo en una empresa. El sefior Ovidio lo invitd a entrar y le dijo:
“Carlos, el dia de ayer, precisamente, tomé la decision de emprender en el area de
la mecanica, venta de aceites v filtros aqui en Envigado, dado que he observado
gue no existen talleres ni almacenes de repuestos que presten dicho servicio”. El
sefior Qvidio, dandole las dgracias a su amigo, decidié emprender en el campo de
la mecanica automotriz y empezd en un local en el barrio Mesa del municipio de
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Envidado, el cual tenia capacidad para dos vehiculos, y lo llamd Almacén y Taller
Frenacey, pues, seqin él, la palabra Frenacey hace alusion a frenos y aceite, y con
los 300 mil de la venta de la camioneta, pag6 un mes de renta e hizo su primer
pedido de aceites y de filtros. El mismo realizaba la prestacion de dicho servicio y
lo complementd con revision y mantenimiento de frenos. En los primeros meses
de estar en dicho local, no daba abasto y consiquidé a un mecanico que le ayu-
dara. Tal fue el éxito, que tuvo que buscar un lugar mas grande y contratar mas
mecanicos, y entonces tomo la decision de dedicarse a la gerencia del negocio y
no volvid a involucrarse en la mecanica como tal.

Almacén y Taller Frenacey S.A.S. es una empresa familiar fundada por el
sefior Ovidio Toro Fernandez en el afio de 1979 en el municipio de Envigado. Para
ese afo, fue el primer taller de mecanica de carros en el municipio. La actividad
econdmica que desarrolla la empresa pertenece a los sectores de mantenimiento
y reparacion de vehiculos automotores y comercio de partes, piezas y accesorios
para vehiculos automotores.

El sefior Ovidio Toro Fernandez, identificando la necesidad del municipio de
Envidado de que solo existia el taller Frenacey y no habia venta de repuestos
automotores dentro del municipio, decide empezar a complementar el taller con
el almacén de repuestos para suministrarlos a sus clientes, inventario de repues-
tos que se fue diversificando, alcanzando un buen surtido que abastecia casi
todas las referencias de vehiculos de la época. Ademas, a los 2 afios de estar en
el local del barrio Mesa, se dio la necesidad de mudarse a un local mas grande,
ubicado en el barrio El Guaimaro del mismo municipio, ampliar los servicios pres-
tados y contratar trabajadores que prestaran los servicios de mecanica.

Para el afio de 1984, debido a una excelente demanda de los repuestos y de
los servicios del taller, su fundador decide mudarse a un lote de aproximadamente
400 metros cuadrados, ubicado en el barrio Uribe Angel de Envidado, lote que fue
tomado en alquiler y que se fue adecuando a las necesidades del almacén vy taller.
Una vez ubicado en esta nueva sede, se logrd ofrecer otros servicios como mante-
nimiento de vehiculos, cambio de aceite, mantenimiento de frenos, reparacion de
motores, reparacion de cajas de transmision y arreglo de suspensiones.

La empresa, desde esta sede ubicada en la diagonal 31 # 34 E Sur 54, logrd
consolidarse como un referente en el municipio en mantenimiento y repara-
cion de vehiculos automotores y venta de repuestos, logrando asi contratos con
organizaciones del Estado como la Gobernacion de Antioquia y la Alcaldia del
Municipio de Envigado, ademas de contratos en otros municipios del departa-
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mento de Antioquia como Olaya y Tamesis. En el sector privado ha brindado
la prestacion de sus servicios de cambio de aceites, mantenimiento de frenos,
reparacion de motores, cajas de transmision, latoneria y pintura y arreglo de sus-
pensiones tanto a empresas como al pdblico en general.

A partir de la consolidacion del nedocio, su duefio asumid el cargo de
derente, involucrando a parte de su familia en el negocio, otorgandole a su hijo,
Ovidio Toro Cantillo, el cargo de administrador y a su esposa e hija mayor el
cargo de secretarias.

En la década de los 90 la empresa Almacén y Taller Frenacey alcanz6 su
mavyor crecimiento y rentabilidad, llegando a tener un aproximado de 30 emplea-
dos que prestaban los diversos servicios mencionados anteriormente. Entre sus
logros destaca que para el aflo de 1990 se comprd una sede propia pequeia
con capacidad para cuatro vehiculos, ubicada en la transversal 34 F Sur 31-10
del barrio Uribe Angel, sede que se adquiri6 para prestar los servicios de latone-
ria y pintura.

En la primera década del siglo XXI, los contratos con los municipios y la
Gobernacién de Antioquia se fueron terminando, por lo cual hubo que ir disminu-
yendo el personal, pero aparecid un nuevo cliente del sector pdblico, la Empresa
Social del Estado Metrosalud, a cuya flotilla de ambulancias se le empezd a pres-
tar el servicio. Para esta misma época, su esposa dejo de trabajar dentro de la
empresa por motivos de separacion ledal con el duefio. Esta separacion contd
con un acuerdo entre las partes y en la sociedad conyudal la esposa no quedé con
participacion accionaria dentro de la empresa.

En el aho 2015, luego de 31 afios de ocupar la sede principal, la cual era
alquilada, el sefior Ovidio Toro tuvo que entregar el local por exidencia del propie-
tario, quien nunca quiso vendérselo. Por tal razon, don Ovidio Toro tuvo que dividir
el taller en dos sedes cercanas del mismo barrio Uribe Angel, un local alquilado
ubicado en la diagonal 31 # 34 E Sur 29, con capacidad para ocho vehiculos, y
el local propio ubicado en la transversal 34 E Sur 31-10, que era para servicios
de latoneria y pintura, con capacidad para cuatro vehiculos, por lo cual tuvo que
dejar de prestar dichos servicios con el fin de poder cubrir la demanda de meca-
nica en general.

Para el afio 2018, por temas tributarios, Almacén y Taller Frenacey se cons-
tituyd como sociedad andnima simplificada (S.A.S.) unipersonal, representada
legalmente por su mismo duefio y, como suplente ledal, su hijo Ovidio Toro Can-
tillo, quien, a su vez, ha sido el administrador de la empresa.
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Para el afio 2021 la empresa cuenta con 11 empleados contratados directa-
mente, entre administrativos y operativos, asi: un administrador, dos secretarias,
un almacenista, un mensajero y seis mecanicos, de los cuales cuatro empleados
llevan mas de 30 afios con la empresa vy tres han logrado pensionarse dentro de
la misma y adn contindan prestando sus servicios (ver tabla 4).

Tabla 4
Empleados pensionados de Frenacey

Nombre del empleado Identificacion

Luis Daniel Olaya C.C. 19.365.344
Juan Francisco Londofo C.C.70.549.114

Jorge lvan Restrepo Gomez C.C. 70.066.668

La empresa no cuenta con una cultura ordanizacional definida; tampoco
tiene definido un proceso de expansion ni de conquista de nuevos mercados.
Esto se debe a que siempre ha sido administrada y gerenciada de forma empirica
por su propietario y su familia.

Frenacey como negocio

Almacény Taller Frenacey S.A.S. ha logrado, durante todos los afios de operacion,
ser un referente a nivel local como taller y en la venta de repuestos automoto-
res desde sus dos sedes, ubicadas en el barrio Uribe Angel, en las cuales presta
los servicios de taller. Tiene como pUblico objetivo aquellas personas que poseen
vehiculos automotores, especialmente de clase media. Para la venta de repues-
tos tiene como pablico objetivo todo aquel que, incluso estando en otros talleres,
requiera repuestos dentro del perimetro urbano del municipio de Envigado.

En la actualidad, los servicios que presta son mantenimiento en deneral,
cambio de aceite, reparacion de motores diésel y a gasolina, reparacion de cajas
de cambios mecanicas, reparacion de clutch, reparacion de suspensiones delante-
ras y traseras, reparacion de frenos, afinacién de motores con servicio de scanner,
lavado de inyectores y calibracion de gases.

Desde su almacén, ubicado en el sequndo piso de la sede de la diagonal 31
# 34 E Sur 29, vende al pdblico en general aceites para muchas de las marcas
de vehiculos del mercado actual, liquidos de frenos, aguas para baterias, baterias,
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pastas y bandas de frenos, chupas para frenos, pastas de clutch, tornilleria en
general, filtros de aire, filtros de aceites, mangueras en general, correas para poleas,
rodillos, retenedores, bujes y cauchos de suspensién, empaquetaduras de motor,
partes eléctricas en general, siliconas, productos para embellecer y ambientadores.

Los repuestos que no estén dentro del inventario del almacén son pedidos
a diversos proveedores en el momento que se requieran, con la debida autori-
zacion del cliente, quien a la vez tiene la libertad de traerlos o pedirlos por su
propia cuenta, operacion por la cual el taller cuenta también con una ganancia
gue oscila entre el 10% vy el 40%.

Para el afio 2021, la tecnologia con la que el Almacén y Taller Franacey S.A.S.
cuenta para prestar sus servicios es la relacionada con la afinacion de motores
diésel y a gasolina, para lo cual cuenta con un banco de ultrasonido para lavado
de inyectores, un scanner multimarca para diagnostico y un dispositivo para
medicién de dases. Todas las herramientas hacen parte de los activos del taller;
las mas especializadas son administradas por el taller y las mas basicas son
administradas por cada mecanico, los cuales cuentan con un inventario basico
para la prestacion del servicio.

Una de las ventajas operativas de Almacén vy Taller Frenacey S.A.S. consiste
en la amplia experiencia en la prestacién de sus servicios de taller de mecanica
automotriz, para los que cuenta con cuatro mecanicos que llevan mas de 30
afos prestando sus servicios dentro de la empresa, lo que permite una continui-
dad que genera confianza y valor para los usuarios. Otra ventaja operativa es la
experiencia en contratacién con empresas del Estado y con empresas privadas,
lo que le permite cumplir con requisitos de experiencia y misculo financiero en
pliegos de contratacion.

Su principal cliente es la Empresa Social del Estado Metrosalud, con la cual
sigue vigente el contrato de mantenimiento y reparacion de su flotilla de diez
ambulancias. En este contrato, la empresa Almacén y Taller Frenacey S.A.S. lleva
postulandose y ganando la licitacion por alrededor de 20 afios consecutivos.

Otros clientes que también son importantes se encuentran en el sector pri-
vado y son la fabrica de arepas Dofia Lucha, la empresa de indenieria Contecon,
Metales y Perfiles, Distribuidora Surtiexpress, Adricolas Unidas, Ingevias, Envi-
diagndstico y Diagnosticentro Envigado, ademas de clientes particulares que, por
mucho tiempo, han buscado los servicios del taller y clientes nuevos que espo-
radicamente llegan.
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La fuente de ingresos de Almacén y Taller Frenacey S.A.S. especificamente
es la venta de repuestos y el servicio de mecanica en general. La operacion para
obtener los ingresos se da de la siguiente manera: Llega un cliente con una falla en
su vehiculo, que en algunos casos ya trae identificada, o que se identifica en el
taller a través de un diagndstico; se le cotizan al usuario los repuestos y la mano
de obra; luego de ser aprobado el servicio por el cliente, el mecanico se dispone
a desarmar, mientras que el administrador del taller identifica si el repuesto
se encuentra en la bodeda del almacén; de no ser asi, procede a pedirlo a uno
de los proveedores de la empresa. En esta operacién, la empresa obtiene una
ganancia en los repuestos que oscila entre el 20 y el 50%, vy en la mano de obra,
una ganancia del 50%.

Los ingresos brutos de Almacén vy Taller Frenacey S.A.S. en los tres afos
siguientes desde que quedd constituida como sociedad andnima simplificada,
2018, 2019 y 2020, fueron, en el afio 2018, por un valor de 801 414 777 COP,
para el afio 2019, de 922 758 341 COP, y para el afio 2020, de 612 064 808 COP
(ver anexo 8).

De acuerdo con lo anterior, en el afio 2020 se evidencia una disminucion
significativa en los ingresos ordinarios, del 34%, comparado con el afio inmediata-
mente anterior (2019). Esto se debe, principalmente, a la pandemia del COVID-19.

Con respecto a los estados financieros de la empresa, en el periodo 2020 se
tuvo una utilidad neta de 43 791 734 COP, con un total de activos por un valor
de 325 746 786 COP, mientras que los pasivos fueron de 53 302 116 COP. El
patrimonio de la empresa quedd por un valor de 272 444 670 COP (ver anexo 9).

La empresa Almacén vy Taller Frenacey S.A.S. cuenta con aliados estratégi-
cos muy importantes, entre los que destacan un gran ndmero de proveedores de
diferentes marcas de repuestos automotores: Reno Master, con una gran diversi-
dad de repuestos de la marca Renault, ubicado en la zona centro de Envidado; la
empresa Suramericana de Partes, la cual distribuye una gran variedad de repues-
tos, especialmente de la marca Chevrolet, con sedes en Envigado y Medellin;
la empresa QilRed, la cual surte aceites vy filtros multimarca al por mayor; la
empresa Lujos el Trapiche, la cual los surte de accesorios de lujos, ubicada en la
ciudad de Medellin, y la empresa Electro Tornillos que surte accesorios eléctricos
y tornilleria en general, entre otras (ver anexo 10).
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Como una separacion amorosa cambio el rumho
administrativo de la empresa

En el aflo 1994 el sefior Ovidio Toro se separa de su esposa, la sefiora Concepcidn
Cantillo, lo cual afect6 el nGcleo familiar y el ambiente laboral, ya que ella se des-
empefiaba como administradora de la empresa y era un apoyo incondicional en
la gestion contable y la toma de decisiones. Para este entonces, el derente y fun-
dador no contaba con personal de confianza para delegar dichas funciones, por
lo que opt6 por vincular a su hijo, Ovidio Toro Cantillo, con apenas 20 afios, quien
apenas estaba aprendiendo el nedgocio familiar.

Para ese entonces existia mucha dispersién personal, y el sefior Ovidio Toro
no pasaba por su mejor estado emocional. Ademas, hubo un agravante al inte-
rior de la empresa: una de sus secretarias de confianza estaba aprovechando la
ausencia del gerente y el desconocimiento contable del hijo para sustraer del pro-
ducido del dia de manera abusiva.

El sefior Ovidio Toro, entonces, decidid no buscar una nueva secretaria y
deleg6 esa funcién en su hijo. Desde ese momento de la separacién familiar vy
el descubrimiento del robo continuado, la labor que realizaban cuatro personas
recayo solo en dos: don Ovidio y su hijo inexperto, quienes con el tiempo, de forma
consciente, decidieron trabajar con sobrecarga, porque desconfiaban en delegar
funciones como el manejo de dinero y temas administrativos en otras personas.

Con el tiempo su hijo mostré mucha habilidad y don Ovidio, por dedicarse a
otros temas como el de préstamo en hipotecas, fue descargando en él el manejo
del personal, las compras, el pado a los trabajadores y todo lo concerniente al
dinero y a la administracion de la empresa, lo que, con el pasar del tiempo, fue
denerando una sobrecarga laboral que este, sin embargo, asumi6 con responsa-
bilidad y entereza por su juventud.

El futuro de la empresa

El gerente y fundador, Ovidio Toro Fernandez, fallece el 29 de diciembre del afio
2020 a causa del COVID-19. En su reemplazo y de manera provisional queda
su hijo, Ovidio Toro Cantillo, quien se venia desempefiando como administrador
desde el afio 1996.
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Los herederos legitimos y determinados del sefior Ovidio Toro Fernandez son
Ivette Toro Cantillo, quien estudio tres semestres de administracion y que, a pesar
de no terminar su carrera, se ha desempefado en el negocio familiar como secre-
taria y apoyo administrativo; Ovidio Toro Cantillo, actual administrador empirico,
quien no termind el bachillerato y se entregd de lleno al negacio, trabajando
hombro a hombro con el fundador; William Toro Cantillo, abogado litigante, quien
para el afio 2021 se encuentra realizando una especializacion en Gerencia, mas
enfocado en su proyecto personal, pero apoyando el proceso de sucesion y apor-
tando ideas para tratar de mejorar la empresa que tanto le ha dado a la familia
y a los colaboradores, v, por Gltimo, Victor Esteban Toro Arango, hermanastro,
quien por épocas ha laborado en el taller como mecanico y quien, al momento
de morir don Ovidio, estaba en otro trabajo, pero regresé a dar apoyo mientras se
resuelve la sucesion.

De acuerdo con la decisién, tomada el 5 de febrero de 2021 por el derente
provisional Ovidio Toro Cantillo, de reunir a sus hermanos, dicho encuentro se
llevo a cabo en los dias siquientes en la casa de William Toro Cantillo, y en dicha
reunion les propuso cerrar la empresa, manifestandoles que se sentia cansado,
pero no contaba con la oposicién de los demas herederos, quienes no querian
cerrar el negocio que, por tantos afios, lucrd a su propietario, a su familia y a los
empleados que han dependido de ella.

En esa reunion los hermanos manifestaron: ;Como es posible que pasemos
a liquidar la empresa que con tanto sacrificio construyd nuestro padre? ¢Acaso
nosotros o alguno de nosotros no podemos entrar a administrarla para que siga
funcionando correctamente? En ese momento, Ivette Toro Cantillo se postuld
como secretaria para darle orden al sisterna contable de manera provisional y
liberar de carga laboral a su hermano, el administrador.

Es un misterio lo que puede ocurrir con la empresa Almacén y Taller Frena-
cey. Su proceso de sucesion continda y no parece haber un acuerdo sobre lo que
ocurrira con la empresa. ¢Sera que alguien mas se atrevera a gerenciarla o defi-
nitivamente deberan liquidarla?

Asi ha transcurrido el tiempo y la empresa ha alcanzado el maximo poten-
cial que le permitieron las capacidades de la familia, dado que tanto el fundador
como su hijo, el administrador, eran empiricos, contando con que, para el afo
2021, luego de 42 afios, la empresa se sostiene en el mercado. Si bien don Ovi-
dio inicié un relevo generacional en su hijo Ovidio Toro Cantillo, dejé un problema
de gobierno corporativo, ya que no se cuenta con una cultura organizacional y

69



con valores corporativos que orienten la empresa para que se mantenda vigente
y sea mas productiva y competitiva; falta un caracter institucional que permita
gue la empresa se mantenda en el tiempo a pesar de cualquier situacion o crisis;
no cuenta con una vision y misién definidas y mucho menos con una adminis-
tracion optima de los recursos que le permita consolidarse como una empresa
s6lida, teniendo presente que, desde hace 3 afios, cuando fue constituida como
S.A.S., cuenta con una facturacion anual en promedio bruto de 778 745 975 COP.

Anexos

Anexo 8
Ingresos ordinarios de Frenacey

Afio 2018 2019 2020
Ingresos ordinarios 801 414 777 COP 922 758 341 COP 612 064 808 COP

Fuente: Estados financieros de Almacén vy Taller Frenacey S.A.S., comunicacion personal (2018, 2019, 2020)

Anexo 9
Estados financieros de Frenacey

ESTADO DEL RESULTADO INTEGRAL
DE ENERO A DICIEMBRE 31 DE 2020

VENTAS BRUTAS 722 480 407,00
DEVOLUCIONES EN VENTAS -110 415 599,00
VENTAS NETAS 612 064 808,00
COSTO DE VENTAS -352 788 166,00
UTILIDAD EN VENTAS 259 276 642,00
GASTOS GENERALES 206 127 842,00
GASTOS DE ADMINISTRACION 198 243 314,00
GASTOS DE DISTRIBUCION 7 884 528,00
UTILIDAD OPERATIVA 53148 800,00
GANANCIAS Y OTROS INGRESOS 21 699 007,00
GASTOS FINANCIEROS Y OTROS -9 527 647,00
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Capitulo 5. Caso almacén y taller Frenacey: decisiones familiares empiricas

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO
IMPUESTO DE RENTA
UTILIDAD NETA

65 320 160,00
-21 528 426,00
43791 734,00

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
MES DE DICIEMBRE 31 DE 2020

ACTIVOS
EFECTIVOYE
CAJA GENERAL
BANCOLOMBIA CUENTA CORRIENTE

IVALENTES AL EFECTIV

E RE
COSTO AMORTIZADO O VR RAZONABLE
DETERIORO DE CARTERA
ANTICIPIO DE IMPUESTO

INVENTARIOS
REPUESTOS VARIOS

TOTALACTIVO CORRIENTE

ACTIVOS N RRIENTE

PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
EQUIPO DE COMPUTO

DEPRECIACION ACUMULADA

IMPUESTO DIFERIDO
ACTIVO POR IMPUESTO DIFERIDO

TOTALACTIVO NO CORRIENTE

TOTAL ACTIVOS
PASIVOS

INSTRUMENTOS FINANCIEROS
PROVEEDORES NACIONALES
HONORARIOS

RETENCION EN LA FUENTE

21712 551,00
16 450 832,00
5261 719,00

295077 620,00
298 401 263,00
-4 900 643,00
1577 000,00

6 088 125,00
6 088 125,00

322 878 296,00

1300 284,00
3641 140,00
-2 340 856,00

1568 206,00
1568 206,00

2 868 490,00

325746 786,00

53302 116,00
18 887 111,00
1000 000,00
749 000,00
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Elkin Dario Rave Gomez y Joan Esteban Moreno Hernandez

RETENCION Y APORTES DE NOMINA
IMPUESTO DE RENTA

IMPUESTO A LAS VENTAS
BENEFICIOS A LOS EMPLEADOS

TOTAL PASIVO

PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL

RESULTADOS DEL EJERCICIO ANTERIOR
RESULTADOS DEL EJERCICIO

TOTAL PASIVO + PATRIMONIO

2512 500,00
5835 000,00
16 764 000,00
7 554 505,00

53302 116,00

272 444 670,00
100 000 000,00
128 652 936,00
43791 734,00

325746 786,00

Anexo 10
Proveedores de fFrenacey

Proveedores

Productos que manejan con el proveedor

Reno Master S.A.S.

Suramericana de Partes S.A.S.

Londochevette

Pelaez Hermanos
Lujos El Trapiche
Electro Tornillos
OilRed S.A.
Autolarte S.A.S.

Distribuidora de Lubricantes STM S.A.S.

Torniracores 2 S.A.S.

Almacén Los Muelles y Adaptaciones

Variedad de autopartes, especialmente para
marca Renault

Variedad de autopartes, especialmente para
marca Chevrolet

Variedad de autopartes, especialmente para
marca Chevrolet

Baterias y partes eléctricas

Lujos y accesorios

Partes eléctricas y tornilleria

Aceites v filtros de aceite y de aire
Variedad de autopartes marca Chevrolet
Aceites vy filtros de aceite y de aire
Racores y tornillos

Muelles y partes para suspensiones
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Capitulo 5. Caso almacén y taller Frenacey: decisiones familiares empiricas

Proveedores

Productos que manejan con el proveedor

Metro Mazda S.A.S.

Coéxito S.A.S.

Diagnosticentro Envigado Ltda.
Tornivalvulas & Racores S.A.S.
Obfrenos S.A.S.

La Esquina Koreana S.A.S.

Super Camperos

Importadora Rotamos S.A.
Dispartes S.A.

Autocentro Japonés S.A.S.
Soluciones Eléctricas JR S.A.S.
Importadora Electrobujias S.A.S.

Nissan & Camperos S.A.S.

Hyundautos del Sur S.A.S.
Almacén Rodamientos S.A.
Asiatica de Partes S.A.S.
JGB Mazda S.A.S.
Eléctricos Itagii S.A.S.
Toyotrooper y Nissan S.A.S.
Mundo Frenos Ltda.

Exito Aires S.A.S.

Kiautos del Sur

Mundial de Esferas sucursal N° 1

Variedad de autopartes para Mazda
Baterias

Llantas

Valvulas y racores

Bandas, chupas y pastas para freno
Variedad de autopartes para Kia y Hyundai

Variedad de repuestos para Toyota, Nissan y
Daihatsu

Rodillos, cunas y retenedores

Variedad de repuestos multimarcas
Variedad de repuestos para Toyota y Nissan
Partes eléctricas

Bujias, cables de alta y partes eléctricas

Variedad de repuestos para Toyota, Nissan y
Daihatsu

Variedad de repuestos para Hyundai
Rodillos y cunas

Variedad de repuestos multimarcas
Variedad de repuestos para Mazda
Partes eléctricas

Variedad de repuestos para camperos

Bandas, pastas de frenos, chupas y mangueras

Servicio de mantenimiento de aire acondicionado

Variedad de repuestos para Kia

Esferas y partes para suspensiones

Fuente: Elaboracion propia con informacién tomada de la empresa Frenacey
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CAPiTULO 6

CASO AGERAMOS S.A.: ESTILOS DIRECTIVOS
DIVERGENTES, UN OBJETIVO COMUN

Diana Milena Gonzalez Taborda, Belki Paola Ramos Rivera, Juan Alexander Arenas
Zapata, Carlos Alberto Rodriguez Sanchez y Joan Esteban Moreno Hernandez

Corria el afio de 1984, una tarde de domingo como muchos otros y, en honor a
la tradicién familiar, Mauricio Palacio Rendén se encontraba en casa de su padre,
Alberto Palacio, ubicada en Medellin, un reconocido empresario antioquefio fun-
dador de la compafiia acerera Ternasa, compartiendo un tradicional almuerzo
antioquenio. Este almuerzo era una costumbre sagrada para la familia Palacio y
era, ademas, un espacio para conversar de un tema que a los hombres de la fami-
lia apasionaba tanto como el fitbol mismo: el acero.

La ronda de parqués estaba por culminar v, entre risas, alardeando de su
triunfo, Mauricio Palacio coloca sobre la mesa una pregunta para su cufiado
Juan Manuel:

Mauricio: —Juan, ¢no crees que ya es hora de jugarnos una partida dife-
rente y arriesgarnos a crear empresa? Hace varios dias tendgo una idea que
quiero compartirte.

Juan Manuel: —Cuéntame, ¢de qué se trata? No me desagrada la idea de
cambiar de trabajo y dedicarme a construir algo propio.

Mauricio: —Muira, como tG sabes, ya llevo mucho tiempo trabajando en la
empresa de mi papa; he aprendido mucho y creo que ese conocimiento, sumado
a tu tenacidad, nos puede servir para iniciar nuestro propio proyecto empresarial
en el mundo del acero. He visto grandes oportunidades en el mercado y podria-
mos apoyarnos en el reconocimiento y buena reputacion que tiene la familia en
este sector. Medellin ha comenzado a crecer y nosotros podemos hacerlo con ella.

Juan Manuel: —Me dusta la idea. ¢Cuando comenzamos?

Asi nacié Aceramos S.A. Mauricio, por aquel entonces, repartia su tiempo
entre consolidar su idea de neqgocio con Aceramos Y el trabajo con su padre y her-
manos en Ternasa, como director de operaciones.
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Aceramos comenzo a crecer y a expandir sus operaciones en el Area Metro-
politana. Con ello aumentaron las exigencias y las demandas de tiempo para
sus socios fundadores. Una noche, justo antes de dormir, Mauricio habla con su
esposa Monica:

Mauricio: —Me siento cansado; ya no tengo las mismas enerdias para con-
tinuar al frente de Aceramos; hemaos crecido rapido y cada vez se requiere mavyor
dedicacion al negocio...

Mébnica: —¢Estas pensando en renunciar?

Mauricio: —Si, pero no para abandonar mi empresa en manos de un extrafio.
Me gustaria tanto que Santiago, como nuestro hijo mayor, ocupara mi ludar. jEs
mi gran sueniol

Mébnica: —Sabes que eso no es posible. Santiago ama judar al fUtbol y esta
cumpliendo su suefio en Italia. Pocos pueden contarse entre los colombianos que
juedan para las ligas inferiores del Juventus; es uno de los clubes deportivos mas
importantes del mundo vy ese es su suefio. No podemos obligarlo a regresar.

Mauricio: —Si, lo sé y no quiero obligarlo tampoco. Es tan solo algo que
anhelo como padre, que él continle mi legado.

Todo alrededor hacia pensar que seria imposible que Santiago abandonara
sus suefos futbolisticos y decidiera emprender un viaje de retorno para reem-
plazar a su padre en la compafiia. Pero, de pronto, sucedi6 algo inesperado
gue cambid para siempre los planes de Santiago: tras 3 afios de trabajo duro y
disciplinado, llegd una lesion de rodilla que lo obligo a retirarse definitivamente
de las canchas vy a retornar a Colombia en el afio 2005.

Mauricio: —Hijo, sé y entiendo por lo que estas pasando; no es facil, pero
tampoco te puedes quedar sin hacer algo productivo en la vida. ¢Qué has pen-
sado hacer?

Santiago: —Nada, papa. No he pensado en qué sera de mi vida de aqui
en adelante.

Mauricio: —¢Qué te parece la idea de reemplazarme en la empresa? Yo ya
me siento cansado y ¢quién mejor que t0 para liderar el patrimonio de la familia?

Santiago: —Pap4, t sabes que yo no sé nada de ese mundo...

Mauricio: —jEstudial Te propongo algo: Inicia una carrera. Mientras te gra-
duas, yo sequiré al frente de Aceramos y en 5 afios, una vez obtengas tu titulo y
estés preparado, te entrego todo. A mi edad, ya quiero dedicarme a actividades
mas tranquilas; el ganado ha sido también una de mis pasiones y siento que
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también es el momento de ocuparme de ella. No sé si lo sepas, pero he comprado
una hacienda en Puerto Berrio vy alli quiero vivir.

Santiago: —Papa, no sera facil, pero lo intentaré; por ti, por mama, por
la familia, pero también por mi... Tendo que retomar mi vida lejos de las can-
chas. jAcepto!

En el afo 2010, ante la sorpresa de muchos, Mauricio Palacio entregd gran
parte de sus acciones como socio mayoritario de Aceramos a su hijo Santiago
Palacio Isaza vy, a su vez, lo designd derente comercial de la compafia; Mauri-
cio continuaria siendo miembro activo de la Junta Directiva, pero ya retirado por
completo de las operaciones de Aceramos S.A.

Asi asumi6 el joven Santiago una posicion clave en las operaciones de Ace-
ramos S.A. y sus decisiones comenzaron a generar cambios en la compafia: se
asumieron otras perspectivas sobre la participacion en el mercado y se exploraba
la incorporacion de la compafiia en otros ambitos como el de la asesoria, inexplo-
rado hasta entonces. Esta situacién comenzd a dgenerar tension entre los socios:
los puntos de vista, las estrategias vy las visiones diferentes empezaron a hacer
ruido en la Junta Directiva.

¢C6mo podran coexistir estilos de direccién de generaciones completamente
diferentes y lograr el éxitoy el crecimiento empresarial que todos desean? jEstara
Aceramos S.A. preparado para dar un viraje de 180 grados en su tradicional forma
de operacion y asumir nuevos retos? ¢Su Junta Directiva estara dispuesta a asu-
mir los riesgos que ello implica?

La industria

Las operaciones alrededor del objeto misional de Aceramos S.A. se encuentran
reguladas por diferentes organismos encardados de velar por el eficiente y eficaz
desarrollo del sector, como son el Ministerio de Salud y Proteccion Social, el Minis-
terio de Minas y Energia, el Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, el Area
Metropolitana del Valle de Aburra vy la Superintendencia de Industria y Comercio.

La industria del acero se enfrenta a niveles bajos de consumoy al incremento
de las importaciones. Ademas, el acero importado a Colombia esta presentando
una baja calidad, lo que puede originar riesgos en temas de sismoresistencia de la
construccion. De acuerdo con datos suministrados por el gremio del acero, para el
ano 2017 se han importado cerca de 37 000 toneladas de barras corrugadas de
paises como Chinay Turquia, lo que genera un impacto en la produccién nacional,
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con cuadros de desempleo en el sector, ya que sobre las importaciones de acero
no se esta aplicando aranceles y esto provoca en el mercado precios mas bajos
del acero importado sobre el acero nacional (Dinero, 2017). El sector, a partir del
afio 2020, ha tenido un comportamiento positivo por el incremento de las cons-
trucciones de viviendas subsidiadas por el Gobierno colombiano en el marco de
proyectos de viviendas de interés social (VIS) (Dinero, 2017).

La empresa Aceramos S.A. responde a la oferta que se le presenta inaugu-
rando sedes estratégicas en diferentes zonas de Antioquia para cubrir la demanda
del mercado regional. Con dichas sedes cubre el norte, centro y sur del Valle de
Aburra vy el Oriente antioquefio. Iqualmente, Aceramos S.A. importa de Alema-
nia tecnologia de punta (maquinas de Gltima tecnolodia) para ofrecer productos
de mavyor calidad y mejorar la productividad de las plantas y la eficiencia de las
entredas a tiempo.

Hablando de la competencia en el mercado de estructuras, la empresa Proci
(fue la que construyo el Centro Comercial Monterrey) quebrd, pero los demas com-
petidores han permanecido en el tiempo, lo que indica que el negocio del acero es
rentable y bien administrado. Algo caracteristico de la dinamica de la competen-
cia es que la mayoria ha iniciado con pequefios negocios que, con el tiempo, han
pasado a ser grandes empresas vy, en algunas ocasiones, grandes ordanizaciones
como es el caso de Conconcreto en el nedocio de estructuras y de Ternium (antes
Ferrasa) en el nedocio de la fabricacion y comercializacion del acero.

Actualmente en el negocio de estructuras, las empresas que son directamente
competencia regional de Aceramos S.A., con una participacion del 95% en el mer-
cado, son Gonvarri MS Colombia, Estaco, Conconcreto, Inhierro y Esmetalco. El
nedocio de venta de acero o material estandar se reparte el mercado regional del
95% entre las empresas G&J, Los Fierros, Ternium (mayor competencia y duefio del
50% del mercado de venta de acero) y Colmena. Por Gltimo, el nedocio de servi-
cios de transformacion se reparte el mercado regional del 70% entre las empresas
Corte y Doblez, Ferrocortes, Cortamos y Doblamos, Leguz v Dibtec.

Con respecto a la evolucion del mercado, Aceramos S.A., en 1989, inicia el
negocio cubriendo solo el mercado de soluciones de transformacion del acero (ser-
vicios de corte, doblez, curvado y soldadura de laminas), dando soluciones a un
mercado de pequefios talleres y empresas de montajes para la industria creciente
del Valle de Aburra. Tras 15 afios de operacion, Aceramos S.A. abre la nueva sede en
el municipio de Sabaneta; es alli donde, analizando el mercado creciente de la cons-
truccién de edificios y proyectos de infraestructura de ciudad, establece una nueva
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linea de nedocio a la que llamd “estructuras metalicas”, cubriendo el mercado en
soluciones de disefio, fabricacién y montaje (esta ingenieria se ofrecié a empresas
contratistas de montajes grandes de infraestructura y apunto a los proyectos de
industria y de ciudad tales como fabricacion de edificios en universidades, puentes
en diferentes sitios de la ciudad, bodedas, entre otros). Solo hasta el afio 2018 se
implementd la linea de venta de material estandar por referencias, aprovechando
el mercado creciente en cuanto a lo industrial y a la construccion de viviendas en el
Oriente antioguefo (Comité Colombiano de Productores de Acero, 2018).

Crecimiento de la compaiiia

Aceramos S.A. fue fundada en junio de 1984 en la ciudad de Medellin, segin
fuente de planeacion estratégica redactada en su manual de entrenamiento. Su
sede de apertura estuvo en el sector de Carabobo, en el centro de la ciudad, con
lineas de nedocio de soluciones en acero, tales como servicios de corte, doblez,
curvado y soldadura de ldminas metalicas. Para el afio de 1994, deciden abrir una
nueva sede en el municipio de Sabaneta, dedicada también a prestar servicios de
soluciones en acero. En 1999 la ordanizacion amplia su portafolio e inicia con la
linea de nedocio de disefio, fabricacién y montaje de estructuras metalicas. En
2010 adquiere un lote en el municipio de Sabaneta y traslada su operacion a esta
sede. Alli prestaria los servicios en las lineas de negocio de disefio, fabricacion
y montaje de estructuras metalicas y de soluciones en acero. Al afio siguiente,
durante el sequndo trimestre del 2011, deciden abrir una nueva sede en el sec-
tor Caribe con el nombre de sede Caribe, la cual prestaria servicios de soluciones
en acero. Es hasta junio del afo 2014 que deciden ampliar el portafolio de servi-
cios e incursionar en una nueva linea de negocio dedicada a la venta de acero, en
una nueva sede ubicada en el centro de Medellin, con el nombre de sede la 33.

El proceso de expansién y modernizacién continda vy, en enero del 2017,
adquieren una nueva bodega en Copacabana con el nombre de sede Copaca-
bana, la cual se convierte en el centro de acopio y distribucion de la mayor parte
del material estandar y materia prima para las diferentes sedes y los procesos de
despacho a clientes.

Algunas variaciones en el comportamiento del mercado obligan al cierre de
la sede Caribe, y se plantea como opcidn alternativa la incursidon en nuevos mer-
cados, como el del Oriente antioquefio. En agosto del afio 2018 se lleva a cabo
la apertura de una sede en el municipio de Rionegro, denominada sede Rionegro,

78



facultada para prestar servicios en dos lineas de nedocio: soluciones en acero y
ventas de acero. Esta sede se estabiliza y fortalece durante el afio 2019, repor-
tando un incremento del 90% en ventas para esa vigencia. Esta situacion devela
la necesidad de fortalecer la relacién con los clientes vy, para ello, en el mismo afio
2019 se contrata una firma de consultoria externa, con el objetivo de desarrollar
un modulo de CRMy la creacioén de un call center.

Para el afio 2021 se proyecta construir una planta de fabricacion de estruc-
turas en el municipio de Copacabana, zona en la que ya fue adquirido un terreno
de 17 000 metros cuadrados. El disefio de la planta contempla una capacidad de
infraestructura de 5 000 metros cuadrados y generara, aproximadamente, 100
empleos directos v 100 indirectos. La planta actual de estructuras cuenta con
una capacidad instalada de 250 Ton/mes (toneladas por mes) que se aumenta-
ria, con la nueva planta, a 400 Ton/mes.

Con relacion a su participacion en el mercado, Aceramos S.A. cubre el mer-
cado regional que comprende el departamento de Antioquia y ha concentrado su
crecimiento, en los Oltimos 3 afos, en esta zona del pais. Su fortalecimiento a
nivel local se ha visto favorecido por el auge del sector de la construccién, cata-
logado como uno de los mas fuertes en este departamento.

Su proceso de expansidn no tiene considerado incursionar en los ambitos
nacional e internacional en el corto, mediano ni largo plazo, dada la posicién con-
servadora de sus socios v los resultados de los andlisis de capacidad instalada
gue concluyen que dicho proceso expansivo conllevaria un cambio en la estruc-
tura organizacional que eliminaria el modelo de control centralizado existente.

La ordanizacion ha enfocado sus esfuerzos en la mejora continua de sus
procesos, buscando la capacitacién permanente de su personal operativo y admi-
nistrativo. Cuenta con una participacion en el mercado regional distribuida de la
siguiente manera: en estructuras, 5% del mercado; en venta de material estan-
dar, 5%, y en servicios de transformacion del acero, el 30%, siendo unidades
de negocios independientes. Es relevante aclarar que el porcentaje restante lo
poseen otras empresas del mismo sector, tales como Laminas y Cortes, Ferro-
cortes, Ferrosvel, Ferroindustrial, Corteaceros, Acerosvel, Cortamos e Inoxcenter
Medellin, entre otras.

Aceramos S.A. inici6 con los socios Juan Manuel Isaza Jaramillo, con una par-
ticipacion accionaria del 40%, y Mauricio Palacio Renddn, con una participacion
accionaria correspondiente al 60%; posteriormente, Juan Manuel Isaza decide
ceder un 10% de sus acciones y es asi como ingresa Jairo Rodriguez Pineda al
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conglomerado de socios, con la participacién accionaria sefialada. Aunque existe
una diferencia significativa en las participaciones accionarias, la Junta Directiva
ha aprobado en sus estatutos que el poder para la toma de decisiones sea idén-
tico para los tres socios, lo cual implica que nada en la ordanizacién es aprobado
si los tres socios no estan de acuerdo.

Aceramos S.A. se encuentra a la vanguardia en temas relacionados con la
ingenieria estructural y utiliza tecnologia de punta que le permite desarrollar
procesos eficientes y eficaces. Incorporar tecnologias CNC (maquinas computa-
rizadas de control numérico) en los procesos de manufactura le ha permitido
cumplir con altos estandares de calidad en los productos que entreda a sus clien-
tes; es, ademas, pionera en el uso de Building Information Modeling (BIM) para la
dgestion de sus proyectos.

La mejora continua y la innovacion hacen parte de la cultura de la ordani-
zacion; es asi como la adquisicién continua de tecnolodias de punta les ofrece a
los clientes mayor confiablidad y precision en las soluciones que la compafiia les
proporciona. Muestra de ello es la adjudicacién de contratos con el Estado por valo-
res cercanos a los 5.1 millones de délares y la confianza depositada por clientes
de gran prestigio regional como EPM, Sumicol S.A., Sociedad Portuaria Regional de
Cartagena S.A., Ménsula Ingenieros S.A., Constructora Capital y A&A, entre otros.

Modelo de negocio

Aceramos es una empresa de servicios en acero, ingenieria y construccion de
proyectos; ofrece soluciones confiables con tecnolodia de punta y un equipo
humano competente y comprometido. Su vision se encuentra orientada a ser
siempre una opcion profesional en ingenieria estructural y soluciones integrales
en acero, con responsabilidad, el cual se encuentra publicado en el home corpo-
rativo de la ordanizacion’.

Aceramos S.A. ofrece una solucién integral en acero por medio de sus
diferentes unidades de nedocio, a través de la distribucién, transformacion y
proyectos de estructuras metalicas. Es una organizacion orientada a brindar un
servicio experiencial de consultoria, dibujo, ingenieria para el desarrollo, acompa-
flamiento y tecnolodia, con parametros de precision, eficiencia y calidad.

Para los nedocios de venta de servicios de transformacion y venta de mate-
rial estandar, cuenta con un equipo de 25 asesores comerciales distribuidos en

X https://ferreteriatiendas.com/ferreteria-en-medellin/
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las diferentes sedes, encargados de la modalidad de venta bajo pedido a tra-
vés de mostrador, ventas telefonicas y visitas en sitio. Para el caso de la linea de
negocio de estructuras, cuenta con un equipo comercial de tres personas, encar-
dadas de la blsqueda de negdocios a través de licitaciones pablicas y privadas y
de la realizacién de visitas a empresas constructoras para hacer alianzas.

Aceramos es una compaiiia con dgran trayectoria en el mercado, fundamen-
tada en valores corporativos éticos y calidad humana; es una empresa abierta
al cambio, que brinda oportunidades de crecimiento a nivel profesional y perso-
nal a sus colaboradores, los cuales constituyen el mas importante insumo para
la operacion: su desarrollo y opinion son indispensables en el cumplimiento de
la estratedgia y la construccion de soluciones. Por ello, ofrece beneficios de comi-
siones y bonificaciones de acuerdo con el cargo desempefiado, cuenta con el
beneficio de servicio de alimentacién (restaurante) y servicio de duarderia para
los hijos de los colaboradores.

Los colaboradores de Aceramos S.A. se destacan por representar valores
como la responsabilidad, integridad, compromiso y honestidad en todas sus
actuaciones. Ademas, se labora en un ambiente agradable, dinamico y estimu-
lante, donde se busca fortalecer los equipos de trabajo con el objetivo de generar
cambios mas profundos vy responder, asi, a las necesidades de las diferentes par-
tes interesadas de la ordanizacion. Para Aceramos S.A. es muy importante el
desarrollo de su dente; por eso forma a sus futuros lideres entregandoles las
herramientas necesarias para que puedan tener un desempefo destacado,
fomentando el desarrollo profesional a través de promocién interna, con el fin
de dar oportunidad de crecimiento a todos sus colaboradores, y realiza planes de
entrenamiento para el mejoramiento continuo.

El compromiso de Aceramos S.A. es ofrecerles a sus clientes, a través de sus
novedosos equipos de trabajo, las mejores soluciones en ingenieria, fabricacion,
construccion y montaje de infraestructura a través de cuatro unidades de nedo-
cio: venta de acero, transformacion y soluciones en acero, estructuras metalicas
y fachadas metalicas. La venta de acero se encuentra orientada a la comercializa-
cién de diferentes materiales para la industria metalmecanica y la construccion,
cumpliendo con todos los estandares de calidad exigidos por las normas nacio-
nales. Dentro de este grupo se encuentran referencias como perfiles, canales,
vigas IPE (producto laminado cuya seccién normalizada tiene forma de “I”) y HEA
(viga de ala anchay caras paralelas a los perfiles que tienen forma de “H”), anqu-
los, aceros planos, laminas deck (sistema constructivo para losas de entrepiso),
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cubiertas, tejas, tuberia, barras, alambre y mallas, detalladas en catalogo virtual
en el home de Aceramos S.A. y clasificadas por lineas de negocio.

A través de la linea de transformacion y soluciones en acero (ver anexo 11),
se ofrecen productos a la medida para diferentes sectores de la industria y pro-
yectos especiales, seqgin la necesidad de cada cliente. Soportados en el uso de
tecnologia de 0Oltima generacién, como el control numérico computarizado o tec-
nologia CNC, se transforman piezas a la medida, garantizando precisién y calidad
en los productos. Las piezas fabricadas siempre se desarrollan con base en la
informacion entregada por el cliente y, por tanto, no se cuenta con produccion en
serie de piezas para la venta o inventario.

La linea de estructuras metalicas se encarda de brindar soluciones de inge-
nieria y construccion, con tecnologia avanzada, para el desarrollo de proyectos
en los sectores comercial, institucional, industrial minero y de infraestructura,
por medio de servicios de disefio, fabricacion y montaje que integran los proce-
sos productivos y de planeacion BIM (modelo de informacion para la edificacion),
a través del software Tekla Structures. En este sentido, se encuentran soluciones
de ingenieria y construccidon como las cubiertas modulares, el centro de servicios
para perfileria (sistema automatico de limpieza dgranallado, perforado simulta-
neo en tres ejes y corte con sistema de sierra con cinta, que proporcionan alta
precision en corto tiempo) y las formaletas.

La principal ventaja operativa que posee Aceramos S.A. es su maquinaria. La
empresa posee las maquinas de corte y doblez mas grandes del mercado; esto
hace que en servicios de transformacion que requieran cortes o doblez para pie-
zas de mas de 6 metros de londitud, sea la Gnica que lo hace en un centro de
servicios dotado con magquinaria de alta tecnologia especializada en la produc-
cion de perfiles de excelente acabado y precision.

En cuanto a un tema tan relevante y de suma importancia para Aceramaos
S.A. como es el de servicio al cliente, la empresa cuenta con un call center ope-
rado por seis auxiliares. Esta estrategia de servicio, en la cual los operadores se
encuentran autorizados para vender via telefénica, hace que los indicadores del
mismo mejoren entre 2019 y 2020. La empresa paso de vender 12 millones de
délares en el afio 2016, con un equipo de trabajo de 150 personas, a facturar 21
millones de doblares en el afio 2017 con 200 empleados; para el afio 2018 la cifra
ascendid a los 25 millones de ddlares, con una planta de personal de 280 perso-
nas, y para el afio 2019, los indicadores evidenciaron un total 29.5 millones de
délares con un total de 350 empleados, como resultado de informes de rendi-
miento anual y estatutos sociales de la empresa.
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Divisiones al interior de la alta direccion: ; cual camino es mejor?

Como se menciona en lineas anteriores, al sefior Mauricio Palacio Rendén le
surde una pregunta: ¢Como podran coexistir estilos de direccion de generacio-
nes completamente diferentes vy lograr el éxito y el crecimiento empresarial que
todos desean?

Una vez que Aceramos contd con la presencia de tiempo completo de San-
tiago como derente comercial e hizo este parte del Comité de Gerencia como
planeador estrateda de la compafiia, empez0 a notarse un nuevo aire; tenia nue-
vas ideas y un pensamiento critico que lo diferenciaban de los antiguos socios
paradigmaticos, ya que al problema que aguejaba a Mauricio se sumaban las
malas y pocas decisiones de estrategia de los socios Juan Manuel y Jairo, quienes
manejaban las finanzas vy las operaciones, respectivamente, en Aceramos, y el no
enrutamiento ideal que requeria la empresa.

Con el ingreso de Santiago a este equipo de trabajo, todo empezd a cambiar;
pero, de hecho, no estaba todo resuelto ni las soluciones a los problemas eran
faciles de identificar, ya que,, a medida que iba creciendo la empresa, otras varia-
bles empezaban a sumarse y la toma de decisiones que se debia implementar
estratégicamente marcaba grandes desacuerdos entre los socios fundadores v el
nuevo socio estratega.

Santiago, al ver las diferencias de estilos tan marcadas con los socios fun-
dadores, acude a su padre para solicitarle que le proponda a la Junta Directiva
enfrentar los citados paradigmas vy la administracion obsoleta que lleva la com-
pafila v cuyo principal defensor es Jairo, el socio minoritario. Dicha propuesta
consistia en contratar a su esposa, Sonia Faciolince, como asesora estratégica y
encardarla de ayudarle a Santiado con los diagndsticos, andlisis y montaje de las
estratedias asertivas para mejorar todas las areas misionales y de apoyo de la
empresa, pero, sobre todo, buscaba tener una aliada para lograr cambiar el pen-
samiento paradigmatico de los otros dos socios fundadores, Juan Manuel vy Jairo.

Aparte de Sonia como asesora estratégica y con un objetivo claro de crear
sinergia entre los estilos administrativos de los socios fundadores y el nuevo
socio, se suman a la empresa una serie de asesores en diferentes areas que fue-
ron contratados para dar un vuelco total en servicio e imagen corporativa. Con
el transcurso del tiempo, la empresa crecia en nedocios y operaciones, y ahora
se veian enfrentados a reordanizar una compafia que habia crecido en un com-
pleto desorden por falta de estratedias administrativas claras pero que, aun asi,
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sequia siendo exitosa, saludable en términos financieros, y que, si bien antes
se enfrentaba a la incertidumbre de administrar un nedocio pequefio, ahora su
incertidumbre crecia al enfrentarse a una mediana empresa y en crecimiento.

El camino del consenso o de la division

Las empresas, en su dia a dia, no solo se enfrentan a retos de caracter ordaniza-
cional, sino también a retos de cambios estructurales de las personas que vienen
trabajando hace muchos afios en ellas y heredan paradigmas, inclusive, de los
mismos socios fundadores. Esta situacién no ha sido ajena para Aceramos S.A. v,
a pesar de que Mauricio y Santiago poseen participacion accionaria mayoritaria
y lograron un equilibrio de poderes para que se tomen decisiones a la luz de la
continuidad de la empresa, parecen estar condenados a una lucha interminable
frente a visiones corporativas dispersas entre socios.

El tema ha cobrado tal magnitud que ha logrado trascender los muros de la
compafia y se ha instalado como tema de conversacion en la tradicional y cada
vez mas esporadica reunion familiar de las tardes de domingo, en casa de Mau-
ricio Palacio:

Mauricio: —Hijo, cada vez me preocupan mas las diferencias con Juan
Manuel y con Jairo. Sabes muy bien que los aprecio, que hemos construido esta
empresa con esfuerzo, pero sobre todo con hermandad...

Santiago: —Papa, lo sé y créeme que mi posicion y mis decisiones jamas
han buscado sembrar dudas o enemistades en la Junta. Sé que, mas que socios,
son grandes amigos. Pero t0 me confiaste una responsabilidad grande v yo solo
quiero hacer las cosas bien. Esa empresa también es mi vida y quiero y suefio
verla crecer cada vez mas.

Mauricio: —Sabes que para personas como nosotros es dificil romper cos-
tumbres. Ya no tenemos el impetu de la juventud y somos muy temerosos al
cambio. ¢No crees conveniente ser mas mesurados y prudentes a la hora de lan-
zar propuestas tan ambiciosas?

Santiago: —Perdéname, papa, pero no creo que mi postura ni mis pro-
puestas sean irresponsables o incoherentes. Si lo llevo a la Junta es porque lo
he analizado, no solo yo, sino también los asesores externos que contratamos.
¢Acaso ya no confias en mi?

Mauricio: —No es eso, Santiago...

84



Santiago: —Porque si es asi, creo que ha llegado el momento de tomar deci-
siones definitivas...

Mauricio: —¢Qué significa para ti eso de “decisiones definitivas?

Santiago: —Que tal vez ha llegado el momento de tomar otros rumbos y
gue sean ellos, o nosotros quiza, quienes deban hacerse a un lado y abandonar
esta sociedad...

¢Lograran imponerse las diferencias en la Junta Directiva? ¢Sera mas fuerte
el deseo comdn de crecimiento y fortalecimiento empresarial que ha mantenido
unidos a los socios? ¢Sera necesario que la Gerencia de la compafia sea asumida
por un tercero, ajeno a los lazos familiares de los socios? ¢La independencia en la
toma de decisiones gerenciales sera la clave?

Anexo

Anexo 11
Transformaciones en Acero, Aceramos S.A.

el

Codos Transiciones Gorros Conos Caja de bateria Piezas
para volco
i | $
Peldafios Canal repisada  Discos y bridas Angulos perfilen C
Caja de herramienta  Bandejas Cilindros Peldafios Omegas

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion tomada del portafolio de Aceramos
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CAPiTULO 7

CASO SUCESION Y FUTURO. EL GRAN
PARADIGMA DE LA EMPRESA FAMILIAR.
CREACIONES JPS.A.S.

Sandra Patricia Maya Arango, Paul Andrés Marino y Yaqueline Roman Castano

Dadas la importancia de la empresa familiar en el desarrollo econémico de
una redion y de un pais y su trascendencia en diversos ambitos (econémico,
empresarial, profesional, politico y social), la complejidad del tema de sucesion
generacional constituye un desafio permanente tanto en la gestion como en la
cotidianidad del entorno familiar. Una ordanizacién familiar que planifica sus pro-
cesos de relevo generacional debe considerar los siguientes temas: planificacion
de los procesos, sucesores, la familia, la empresa y la propiedad. La sucesion
es una etapa de la vida de la empresa familiar en la que se debe tener claridad
sobre los roles del predecesor y del sucesor, en paralelo, de forma asincrénica y
atemporal, roles que luego se entrelazan, se traslapan, se empalman y se surcan
para continuar un camino iniciado con mucha anterioridad, donde hay recuerdos,
sacrificios vy, sobre todo, deseos comunes de permanecer.

La finalidad de la sucesion es transferir tanto la administracién como la pro-
piedad del nedocio a la siguiente deneracion. Su alcance se plasma en un modelo
de sucesion que inicia antes de que el sucesor se incorpore al negocio y ter-
mina cuando el predecesor se retira (Kesner y Sebora, 1994). La continuidad de la
empresa familiar, ademas de ser un requerimiento de orden econémico vy social,
exide una planificacién adecuada de todos los aspectos relevantes para la sobre-
vivencia de la empresa, y para ello es necesario dirimir las relaciones, actuales
y futuras, entre la empresa y la familia, asi como la organizacion y gestion del
negocio (Ceja, 2008). Es un imperativo de la empresa familiar plantearse cémo
van seran en el futuro las relaciones entre los miembros existentes de la fami-
lia y los que llegan, los del vinculo directo y los de vinculo indirecto existentes,
e intentar reqular a través de la gestion acciones de conflicto en la birrelacion
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empresa-familia; por ello, la elaboracion, a través del consenso familiar, de un
codigo de conducta empresarial y familiar aceptado y firmado por todos los
miembros de la familia, conocido como protocolo familiar, es el inicio de la ges-
tion futura del proceso de sucesion para Creaciones JP, una empresa antioquefia
gue cuenta con 130 empleados y unos activos de 1 500 000 000 COP, asentada
en la ciudad industrial de Medellin, una ciudad diversa en la produccién de bie-
nes vy servicios que representa el 43.6% del producto interno bruto, con el 39%
del sector servicios y el 7% del sector comercio.

Creaciones JP esta anclada al sector industrial que demarca la génesis
del cldster® textil de la confeccidn, disefio y moda, y que ha viabilizado la diver-
dencia para dar paso a industrias complemento de la cadena textil. Este éxito
hace parte de la dinamica econémica de la region, la cual visibiliza las confec-
ciones no solo por su produccién sino también a través de actividades como las
pasarelas de modas, que se han constituido en eventos de ciudad.

El clister se crea en 2008 v es liderado por la Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia con el apoyo de la Alcaldia de Medellin, “unificando
empresas del sector textil, confeccion, disefio y moda”, afirma Lina Vélez de
Nicholls, directora de la Camara de Comercio de Medellin. La organizacion del
clister esta a cargo de un Consejo Asesor integrado por representantes de alre-
dedor de 14 empresas textiles y/o relacionadas con el sector, y catedorizada
asi: Woman: prendas de vestir, calzado, accesorios vy articulos; Bienestar: ropa
deportiva, hogar vy fajas; Casual: jeans, ropa de playa y ropa interior, y Dotacio-
nes: uniformes.

Ante este panorama de ciudad surde Creaciones JP S.A.S., una empresa
familiar del sector textil, ubicada en el municipio de Itagui, en el departamento
de Antioquia, fundada en el afio 1978 por Jorge Pelaez y Jorge Ignacio Posada R.,
quienes, en una conversacion informal sobre negocios, muy propia de los habi-
tantes de esta region, decidieron crear una pequefia empresa de distribuciones,
aprovechando el conocimiento que Jorde Ignacio Posada Ruiz tenia del sector, ya
que era empleado de una de estas empresas. Con los animos y entusiasmos ini-
ciales, comenzaron a darle forma a la idea y fue asi como, con el paso del tiempo,
se iba constituyendo una empresa que cada dia tenia una estructura empresa-
rial mas definida y requeria mas recursos y tiempo. Jorde Pelaez, socio de Jorge
Posada, estudiaba odontologia, lo que hacia que su aporte y colaboracién en el

8 Michael Porter acufid el término cluster y lo definié como una agrupacion de empresas e instituciones relacionadas
entre sf, pertenecientes a un mismo sector o segmento de mercado, que se encuentran para crear, innovar y caracteri-
zar una accién econémica (Bao y Blanco, 2014).
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naciente nedocio fuera muy limitado, situacion que llevé a que Jordge Posada le
propusiera comprarle su participacion en la sociedad, a lo que aquel accedio y
fue asi como, en el mes de febrero de 1979, la empresa fue ya en su totalidad de
Jorge Ignacio Posada y su familia.

El caso

Creaciones JP S.A.S. inicia su operacion a través de la venta de mercancia vy la
compra de maquinaria para conformar el taller de confeccion y lograr tener un
control total sobre la calidad y la produccién de las prendas. Aumentaron las ven-
tas, crecieron los clientes y don Jorge vio la necesidad de buscar apoyo en el dia a
dia de la empresa. Ante el crecimiento inesperado, vinculé a su madre, la sefiora
Elena Ruiz de Posada, para que lo apoyara con la destion administrativa, y a su
esposa, Blanca Nelly Castafio Acevedo, quien habia estudiado disefio y patronaje
para el area de produccién y actualmente se desempefia como subgerente. Con
una estructura ordanizacional simple, logra separar funciones y responsabilida-
des en la operacion de la empresa.

En la década de 1980, la empresa tuvo dos grandes crisis, una relacionada
con el incendio de la sede calle Colombia de almacenes Exito®, donde uno de los
proveedores principales en la cateqoria de confecciones y textiles era la empresa
Divitexco, el principal cliente de maquila, lo que obligd a buscar nuevos clientes, y
es entonces cuando se consolida la relacion comercial con C.I. Hermeco'?, propie-
tarios de la marca y de los almacenes Offcorss. La otra crisis la tuvieron cuando
les hicieron un robo que dejo cesante la empresa.

Ante dicha situacion, Hermeco apoyd a Creaciones JP prestando los recursos
para reponer la maquinaria en el menor tiempo posible y darle continuidad a la
operacion, con el compromiso de descontar, en adelante, 4% de cada factura para
amortizar la deuda. La empresa logro, en menos de afio y medio, padar la totalidad
de la deuda, dgracias al volumen de trabajo programado con su principal cliente, Her-
meco. La empresa ha tenido un crecimiento considerable desde entonces, llegando
a tener hasta 230 empleados en el taller para trabajar en los diferentes mddulos
por producto y proceso; actualmente la empresa cuenta con 95 empleados.

El 6 de octubre de 1999, Jorde Posada decidié constituir otra empresa,
Andacar S.A.S., llamada asi por las iniciales de sus tres hijas: Andrea, Daniela y

Empresa antioquefa dedicada al retail.
10 Empresa antioquefa confeccionista de ropa para nifios y adolescentes.
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Carolina. Esta empresa surgid por la necesidad de desarrollar productos, hacer
muestras y realizar pilotos con tejido de punto con el propdsito de ampliar por-
tafolio y tener mayor oferta, buscando incrementar las ventas a Hermeco, con
quien tenian clausula de exclusividad; también como respuesta a un mercado
altamente competitivo, donde el principal factor de riesgo, para el sector con-
fecciones, ha sido histéricamente el contrabando. Creaciones JP y Andacar no
han sido ajenos al problema. “El contrabando es el cancer del sector y no ha sido
posible que las autoridades puedan controlar de manera eficaz este fenémeno,
siempre habra personas que se lucren de traer mercancias, ropa vy telas ilegal-
mente”, afirma Jorde Posada.

En 2020 se evidencia una reduccién en la produccion por la pandemia y, ade-
mas, por el permanente problema del contrabando, situaciones que generan un
escenario muy desfavorable para el sector y para el negocio de confecciones en
el pais, compuesto en su gran mayoria por pymes.

En el afo 2007 Jorge Posada sufrid un infarto que lo tuvo hospitalizado
por mas de un mes, situacién que llevd a Andrea Posada, la hija mayor, a apo-
yar las actividades administrativas. Ya son mas de 8 afios acompafiando a sus
padres en Creaciones JP y Andacar, y actualmente maneja la cuenta del princi-
pal cliente: Hermeco.

La familia en pleno inicia la conversacion acerca de la futura sucesora en la
gerencia de la empresa y llega a un consenso en el cual Andrea, la hija mayor,
sera la encardgada de dirigir el negocio vy, a partir de dicha decision, se ha venido
preparando. Sin embargo, es necesario identificar que la sucesion es uno de los
elementos clave para asequrar la prolongacién de la empresa familiar. Como afir-
man Casillas Bueno et al., “la planificacion de la sucesion abarca la creacion de
documentos que ordanicen la transferencia de la propiedad de la firma, desde el
duefio hacia otros familiares” (p. 233).

Un plan de sucesion es la accién continua de un individuo a otro, con iguales
0 superiores caracteristicas. Para Creaciones JP S.A.S. adn no existe la planifica-
cion ni el procedimiento evidente sobre como iniciar dicha accion vy ejecutarla
de forma ordenada, precisa, legal vy, sobre todo, confiable y clara para todos los
miembros de la familia. La gerencia prevé la sucesion en el transcurso de 3 a 4
anos, pero no existe adn el protocolo de familia que soporte la decision.

Mientras tanto, la posible sucesora debera ahondar en el conocimiento de la
fabricacion de prendas infantiles, que es la linea de produccidon mas fuerte en el
negocio, y en conocer ain mas el mercado vy, en general, a los clientes. Para sortear
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los retos que se presentan, debe gestionar una mejor eficiencia en el proceso de
produccion, conservar la buena relacion con los clientes y cautivar al personal
vinculado para continuar con el reto y el suefio de conservar la empresa en la
transferencia de mando a la sequnda generacion.

Imaden 1
Prendas infantiles Creaciones JP

Fuente: fotografia de los autores.

Imagen 2
Planta de produccion Creaciones JP

Fuente: fotografia de los autores.
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Afrontar la crisis es prioritario...

Un plan de sucesion se entiende como la capacidad que tiene una familia
de identificar y preparar a posibles reemplazos que puedan asumir un cargo
determinado, el cual normalmente es catalogado como un cargo critico en la
ordanizacion. Dichos cargos criticos adquieren la connotacion de criticidad de
acuerdo con las condiciones y caracteristicas de cada empresa; un cargo critico
en la empresa X podra diferir de lo que lo identifica en la organizacion V. Sigd-
man (2010) define los cargos criticos como aquellos que comprenden funciones
asociadas a procesos altamente sensibles en términos de continuidad operacio-
nal y alto costo de reemplazo.

Cuando se habla de empresas familiares, se entiende que se trata de un
negocio creado y cosechado por una familia, el cual, normalmente, se busca que
crezca, aporte al sustento familiar y, sobre todo, que permanezca en el tiempo.
Para lograr lo anterior es indispensable hablar de sucesion familiar, la cual debe
ser considerada, pensada y analizada, con el fin de determinar quién o quiénes
en el futuro cercano vy lejano podrian asumir las funciones mas relevantes de la
empresa. Sin embargo, para que una empresa familiar pueda identificar y desa-
rrollar sucesores, deberia poder centrar su atencion en ello, pero surden en la
actualidad muchos otros temas: competencia, crisis econémica, pandemia y con-
trabando, entre otros, a los que se debe hacer frente para poder mantenerse en
el mercado y que, en ocasiones, hacen que esa intencién y necesidad de estable-
cer la sucesion se deje de lado o pase a un sequndo plano.

La actual pandemia por el COVID-19 ha afectado las ventas, ocasionando
pérdidas econdmicas que hasta ahora han podido ser manejadas, pero que han
preocupado a los duefios de la empresa dado que, como bien lo expresa don
Jorge, “de sedquir esta situacion se tendran que analizar opciones”. Ante las cri-
sis es necesario definir estrategias para salvaguardar no solo el patrimonio sino
también la empresa, y es ahi donde la sucesion jueda un papel importante.
Argumenta don Jorde que el tema de la sucesion familiar es aldo trascendental,
reconoce que de esto puede depender la continuidad del negocio familiar o el
fracaso, pero las circunstancias actuales han impedido lograr realizar un ejerci-
cio mas puntual que pueda arrojar el documento final del protocolo de familia
firmado por todos. Don Jorge considera que la familia debe estar unida para
poder salir adelante; ademas, argumenta que “la empresa debe definir e iniciar
el plan de sucesion”.
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Demarcar la ruta estratégica del negocio a largo plazo y consolidar el negocio
desde la creacion de valor y la innovacion es fundamental para una planeacién y
una vision gerencial familiar. “Los lazos, las dinamicas y el clima familiar pueden
contribuir en la explicacion de la compleja relacion empresa/familia y sus con-
secuencias en aspectos fundamentales de la destion de la empresa y su ventaja
competitiva” (Cabrera Suarez, 2012, p. 94). En las empresas familiares definir
quién puede reemplazar o suceder a ciertas personas que ocupan cargos criticos
es relevante, dado que esto ayuda a que se pueda proyectar la empresa a futuro
y, ademas, genera mavyor integracion familiar. Considerando lo anterior, preparar
personas de la misma familia para que puedan ser sucesores naturales de otros
ayuda a prevenir pérdidas empresariales, sobre todo del conocimiento generado
durante el tiempo de creacion y mantenimiento del negocio y de las buenas prac-
ticas desarrolladas, es decir, disminuye la posibilidad de perder el patrimonio v,
sobre todo, el legado de la familia.

La sucesion: una idea pensada

La sucesion o preparacion de futuros cuadros de reemplazo debe ser un pro-
ceso planeado en el que se hayan analizado no solo los cargos que deben tener
un sucesor, sino también cuales de las personas que hay en el nicleo familiar
muestran el potencial y la motivacién para dar continuidad al nedocio. Los pla-
nes de sucesion, a menudo, no se abordan en el contexto familiar, por varias
razones: un proceso cultural, temor al conflicto que pueda denerar, falta de obje-
tividad, desconocimiento del alcance y pertinencia de este o el costo del proceso.
Sin embargo, don Jorge dice que la familia ha tratado el tema de sucesion y se
ha considerado a Andrea, su hija mayor, como la mas apta para sucederlo en la
derencia; ella hace parte de la empresa desde el afio 2013, por lo que ha podido
conocer al detalle todos y cada uno de los procesos clave, identificar y reconocer
la cotidianidad del nedocio y todo lo referente a las ventas y la produccion.

Es importante, entonces, entender el concepto de potencial para poder
determinar quién o quiénes podrian ser los sucesores naturales en una empresa
familiar. Los protocolos de familia o planes de sucesion posibilitan estructurar
claramente los procesos administrativos frente a los procesos familiares y lograr
la estabilidad de la empresa (Milton, 2008).

En la tabla 5 se presentan algunos elementos que desencadenan inestabilidad.
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Tabla 5

Factores que desestabilizan la empresa Creaciones JP

Discrepancias

Cambio ordanizacional

Coyuntura econémica

Vinculacion laboral

Disparidad de
criterios y perso-
nalidades.

Caracteres dife-
rentes.

Inequidad econd-
mica y afectiva.
Rivalidad vy celos.
Discriminacion
(real e imagi-
nada).

Es uno de los motivos que mas
desestabilizan la empresa
familiar, debido al vinculo
afectivo que puede romperse
de generacion a generacion;
asi que se recomienda prepa-
rarlo debidamente, buscando
aceptacion por parte de los
miembros de la familia vy
teniendo en cuenta la base
normativa existente para la
sucesion patrimonial.

Ha sido un problema
caracteristico en todas
las empresas.

Se debe hacer la
identificacion de
actitudes vy aptitu-
des de los miembros
de la familia y defi-
nir el ingreso de los
aptos a la empresa.

Fuente: Arenas y Rico (2014).

Para Creaciones JP es imprescindible determinar si Andrea cuenta con el
potencial o no para ser el posible sucesor. Segin Hay Group (2007), el poten-
cial se define como la amalgama perfecta entre las capacidades actuales de
la persona y los posibles roles futuros, considerando la capacidad a largo plazo
del individuo para el crecimiento personal y sus posibles desvios potenciales.
SeqUn este texto, las caracteristicas relevantes para determinar las capacidades
del sucesor son:

» Capacidad de pensar mas alla de los limites,
«  Curiosidad y entusiasmo por aprender,

«  Empatia y entendimiento social, y

«  Equilibrio emocional.

Las caracteristicas anteriores, en caso de no presentarse o no estar muy con-
solidadas, podrian llegar a convertirse en desvios del potencial, haciendo que
este no lleque a materializarse como se espera vy, por lo tanto, la persona en la
gue estas no se manifiestan o consolidan podria dejar de ser un sucesor viable
0 idoneo.

De acuerdo con lo planteado por la firma Galaz, Yamazaki, Ruiz Urquiza, S.C.
(2010), “el plan de sucesion busca la permanencia, el crecimiento y la continuidad
de la empresa a través del tiempo, previniendo alterar el equilibrio y la mar-
cha habitual del negocio” (p. 2). Esto coincide exactamente con lo que expresd
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don Jorde respecto al porqué de la preparacion de su hija para asumir las riendas
del negocio a futuro. Lo expresado indica la importancia de unir los intereses y
necesidades empresariales con los intereses y potencial del posible sucesor, con
el fin de lograr que la empresa siga su camino hacia adelante y materializar lo
gue se haya propuesto. Se debe reconocer que en Andrea existe un interés parti-
cular y genuino por asumir el liderazgo de la empresa y esto encarna una sinergia
entre la necesidad empresarial v el interés de la posible sucesora.

Se convierte, entonces, en algo de relevancia extrema la preparacion de posi-
bles sucesores, pues esto ayuda a planear y prever lo que la ordanizacion requiere
para poder cuidar el patrimonio y conservar practicas adecuadas; asimismo, si se
trata de definir la sucesion en empresas familiares, esto posibilita que se quede
y refuerce el legado que se ha construido, tal vez de generacién en generacion.

El negocio de la confeccion

Los clisteres tienen como objetivo acrecentar la competencia, colaboracion y vin-
culo entre las empresas, las instituciones gubernamentales y las universidades.
Hacen sinerdia con la cadena productiva, proveedores, canales de distribucion,
clientes, fabricantes de productos complementarios y otros. El objetivo es alcanzar
la productividad y la eficiencia, la reduccién de costos de transaccion, la acelera-
cién del aprendizaje vy la difusion del conocimiento (Paramo Morales, 2020).

Creaciones JP produce prendas de vestir, excepto prendas de piel, y su pro-
duccién esta orientada al servicio de confeccion para terceros. El sector textil
ampara su gdestidn y las politicas de ciudad favorecen su crecimiento y capacidad
de innovar. El clister al que pertenece favorece su capacidad de operacion vy el
heartland de la ciudad su gestion.

La gestion de Confecciones JP

El sector textil genera el 29% del valor agregado en la industria en el departa-
mento de Antioquia y participa con el 5.4% de empleabilidad; ademas, ha sido de
las actividades mas impactadas por el aislamiento social y la fuerte caida en el
comercio internacional (Gonzalez, 2018).

En el caso que nos ocupa, Creaciones JP no esta exenta de la condicion
gue se vive actualmente, provocada por la pandemia. La caida en las ventas
evidencia el efecto mundial sobre la produccion y capacidad de crecimiento de
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las empresas. Para el afio 2020, la empresa tuvo un declive del 30% en ventas,
como lo evidencia el grafico 6.

Grafico 6
Evolucion de ventas Creaciones JP

2019
2018

2020

Para los resultados operacionales ocurre lo mismo, como se ve en el grafico 7.

Grafico 7
Resultados operacionales Creaciones JP

2018 Cr__,—————”""'———”————"———’4D

2019

Y la contratacion de empleados esta en descenso, debido a la baja en ventas
y a la incertidumbre que se vive actualmente (ver grafico 8).
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Grafico 8
Contratacion de empleados Creaciones JP

2020

2019
2021

En la medicion realizada por la plataforma financiera y empresarial del por-
tal Sectorial'!, la industria textil ha estado sacudida por la crisis mundial en la
produccion y consumo de bienes y servicios. Este informe sectorial ayuda a mejo-
rar la percepcién del mercado a la empresa Creaciones JP y al ndcleo familiar.
Para don Jorge son muy significativos los resultados que arrojan estos portales
empresariales porque evidencia el reconocimiento de la empresa. Reconoce, sin
embargo, que deben mejorar algunos items y que la tarea de todos es sequir ade-
lante y poder sofiar con un futuro mejor para todos.

Tabla 6
Evaluacion de la empresa por los actores de la cadena de valor Creaciones JP

Factores Evaluacién de clientes
Calidad producto/servicio 9.2/10
Precio productos/servicio 8.0/10
Servicio al cliente 9.5/10
Pagina web 7.3/10
Percepcion general 8.8/10

L https://www.sectorial.co/informes-sectoriales
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Cierre

En la literatura gerencial, el estudio de las empresas familiares ha constituido
un espacio generoso ya que las estadisticas evidencian que mas del 84% de las
empresas en el mundo son pymes y muchas de ellas familiares. Sin embardo, el
concepto de empresa familiar es un poco complejo y no existe aln unicidad de
criterios para clasificarla como tal; aun asi, para Casillas Bueno et al. (2005) hay
tres aspectos importantes que posibilitan identificar la empresa familiar: el pri-
mero esta relacionado con la propiedad o control financiero de la empresa; el
sedundo, con el poder de algunos miembros de la familia sobre las decisiones de
mavyor impacto vy, por Ultimo, la necesidad o deseo de transferir la empresa a la
deneracidn siquiente. Estos aspectos son relevantes al momento de considerar
la pertinencia de la sucesion. Los planes de sucesion, sin embargo, no son temas
cotidianos en la gerencia familiar, y se postergan para momentos criticos cuando
se evidencia la crisis (Bork et al., 1997).

Para consolidar un ejercicio por parte de la familia en la elaboracién de un
plan de sucesién, es necesario considerar seis aspectos relevantes formulados
para que las partes del nicleo familiar se comprometan: 1) brindar tiempo vy el
presupuesto que se necesite, 2) apoyar a los miembros en el trabajo en equipo
dejando a un lado la rivalidad, 3) implementar una planificacion del relevo gene-
racional alineado con la misién de la ordanizacion 4) disefiar un protocolo de
familia para los miembros, 5) mejorar la comunicacién entre la familia y la
empresa, y 6) implementar la sucesion legalmente (Arenas vy Rico, 2014).
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CAPiTULO 8

CASO SUCESION EN EMPRESAS GANADERAS.
UNA POSIBILIDAD PARA LAS NUEVAS
GENERACIONES

Blanca Yenny Hernandez Sanchez y Erika Alejandra Jiménez Correa

Este caso describe la historia y las condiciones actuales de Inversiones Genova
S.A.S., una mediana empresa familiar ganadera de cria, levante, cebay leche, que
se constituyd formalmente en el afio 2012; sin embargo, su historia se remonta
a los afios 70, cuando inicia como un negocio personal de don Antonio, padre de
los actuales propietarios. La empresa esta compuesta por cuatro socios: tres her-
manos, Jorge, Alvaro y Carlos Mario, y la madre, Luz Stella. El hermano mayor,
Jorge, es el actual gerente y cuenta con una secretaria general, un contador (bajo
la modalidad de subcontratacion), 40 trabajadores fijos y 15 contratistas.

Su crecimiento y sostenibilidad econémica ha sido amplia desde que Jorge
asumid el control de las fincas después de la muerte del padre en 1995, a
pesar de haber recibido el negocio en condiciones econémicas complejas, con
una deuda que equivalia al 33.3% del patrimonio. Actualmente no cuenta con
Junta Directiva u otro organismo que le ayude a soportar y analizar la estrategia
ordganizacional, tampoco se ha pensado en un plan de sucesion que mitique la
incertidumbre del futuro, aunque el derente reconoce que son temas relevantes
gue deben tratarse en la sociedad familiar.

Segln un estudio efectuado por la Superintendencia de Sociedades de
Colombia (Gaitan Rozo et al., 2013), respecto a la mortalidad empresarial en
algunos paises, en Colombia las empresas familiares representan mas del 70%
del sector real de la economia, donde el transito a la segunda generacion es difi-
cilmente superado. En este sentido, Danies Lacouture (2005) afirma que:

la sucesion es una de las etapas mas dificiles por las que debe atravesar una

organizacion, porque no solo afecta a quien o a quiénes se les trasfiere el
mando v la propiedad, sino que también requiere de un plan adecuado de
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retiro para el fundador o fundadores, acorde con la importancia que han tenido
en la compania. (como se cité en Perdomo y Montenegro, 2013, p. 7)

La sucesion es un proceso dinamico, largo y continuo (Harvey y Evans, 1995).
Cuando se realiza en pequefias empresas 0 en empresas familiares, ademas,
puede estar cargado emocionalmente, con el agravante del riesgo que implica la
continuidad en la siguiente generacion. Al respecto, Araya Leandro (2012) afirma
gue “en las empresas familiares se concibe la sucesidn como un proceso de por
vida, que abarca todo lo que contribuye a darantizar la continuidad de la empresa
a través de las generaciones” (p. 31).

Deschamps et al. (2014) afirma que el antecesor cumple un papel funda-
mental en la formacion de un equipo sucesorio al que califica de hibrido, ya que
debe estar conformado por los descendientes del dirigente y los asalariados. Por
otro lado, Gémez Betancourt et al. (2008) identifican temas relacionados con la
sucesion tales como: a) impuestos: tienen un gran impacto en la sucesion de la
propiedad; b) mecanismos para transferir la propiedad: se deben tener en cuenta
las repercusiones y evaluar como hacerlo, ya sea con bienes, acciones o a través
de otra herramienta, y c) criterios de distribucion de la propiedad: respecto a la
reparticion equitativa o diferenciada entre los hijos y familiares.

Por otro lado, el modelo holistico de la empresa familiar y su entorno de
Donckels y Frolich propone el analisis de las interrelaciones de la ordaniza-
cion con su entorno vy las influencias macroecondmicas y sociales que tienen
estas sobre el sector en el que se desarrollan (Molina Parra et al., 2016). En este
modelo, los autores presentan como figura central a la persona de mayor autori-
dad de la empresa, que, para el caso que aqui Nos ocupa, sera Jorde, quien, coOMo
propietario y gerente, resulta ser la figura relevante sobre la cual nos detendre-
mos en el analisis del caso. Este modelo resulta interesante en cuanto a que
contempla a otros protagonistas tales como, en la direccidn, al sucesor directo y
al externo; en la familia, a los conyugues, y también a los directivos no familiares
como posibles accionistas, a los propietarios, a los accionistas familiares que no
trabajan en la empresay a los empleados que pueden participar en la propiedad.
Asi la cosas, establece el entorno cultural desde las oportunidades, fortalezas,
amenazas Vy debilidades.

El caso que aqui se describe es el de una empresa familiar ganadera. Se
avanzara en su historia y en las condiciones que la hacen un negocio propicio
para establecer un proceso de sucesion. A fin de contextualizar las condiciones
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de la ganaderia en Colombia, se detallaran algunos datos que resultan relevantes
para comprender el nedocio y la situacion actual en el pais.

La ganaderia en Golombia

Historicamente, la danaderia colombiana ha sido un sector econdmico impor-
tante, a tal punto que la Federacion Colombiana de Ganaderos'? (Fededan, 2018)
afirma que la ganaderia aporta el 1.45% del PIB nacional, equivalente al 21.88%
del PIB agropecuario, superior, en orden ascendente, a los sectores avicola (2.1
veces), cafetero (3 veces), floricultor (3 veces), porcicola (4.4 veces) y bananero
(5.3 veces), generando aproximadamente 810 000 empleos directos, lo que equi-
vale al 6% del empleo nacional y al 19% del empleo agropecuario.

Antioquia, especificamente, seqin los datos arrojados por la Federacion
Colombiana de Ganaderos (Fedegan, s.f.), tiene en un 60% de su territorio desa-
rrollo de la industria ganadera, dividida en lecheria especializada, ceba, doble
proposito vy cria, la cual tuvo un crecimiento entre los afios 2001 y 2010; sin
embardo, por razones econdomicas como los bajos precios de venta de las hem-
bras, el cambio climatico y la ausencia de politicas pdblicas que incentiven el
consumo interno vy la exportacion, la ganaderia ha venido en declive, generando
pérdidas econdmicas elevadas entre el 2009 y el 2016.

No obstante, en la actualidad, la ganaderia colombiana se ha fortalecido por
la vacunacién contra la brucelosis®? vy la aftosa®*, logrando cada vez mas abrirse
camino hacia la inmunidad, lo que apuntaria a un proceso de exportacion exitoso.
Este proceso de sanidad animal bovina es una estratedia que Fedegan ha propi-
ciado para cuidar de la salud humana y bovina.

Segln Asmar Soto (2020), este fue un afio positivo para el sector dana-
dero en Colombia, pues se obtuvo el estatus sanitario como pais libre de fiebre
aftosay se llamad la atencién de paises como Rusia, Libano y Hong Kong. Asi las
cosas, el objetivo a mediano plazo es abrirse paso en mercados asiaticos, espe-
cialmente el chino.

12 “La Federacion Colombiana de Ganaderos FEDEGAN, es una ordanizacion gremial sin animo de lucro, creada el 13 de
diciembre de 1963 con sujecion al derecho privado colombiano y como decision del IX Condreso Nacional de Ganade-
ros. En su condicidn de gremio cdpula de la ganaderia colombiana, FEDEGAN agrupa, en calidad de afiliadas, a las orda-
nizaciones gremiales ganaderas redionales y locales, como también a otro tipo de entidades vinculadas a la actividad
ganadera nacional” (Federacion Colombiana de Ganaderos, s.f.).

13 Labrucelosis bovina es una enfermedad infectocontagiosa conocida como aborto infeccioso.

4 Lafiebre aftosa es una enfermedad virica grave, sumamente contadiosa, que afecta a los bovinos.
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Asmar Soto (2020) manifiesta que el comportamiento ascendente se debe
a que Colombia ha ido ganando paulatinamente un estatus sanitario que se ha
logrado de la mano de los ganaderos, quienes son cada vez mas conscientes
de la importancia de los ciclos de vacunacion. El sector, pues, no tiene ya una
vision exclusiva de mercado nacional, sino que el gran futuro lo vislumbra en
las exportaciones a Asia-Pacifico y China, siendo Colombia un pais con muchas
oportunidades gracias a la calidad de sus pastos, la riqueza de aguas y el mejora-
miento genético influenciado por criaderos americanos y brasileros. Este esfuerzo
por lograr la inmunidad es un trabajo de 20 afios que ha tenido sus aciertos con
la primera certificacion para Colombia en 2009, pero que, por la falta de protoco-
los, se ha visto en el abismo del sector ganadero.

Dadas las circunstancias y el proceso de la ganaderia durante la pandemia
del Covid-19, los danaderos afirman estar altamente satisfechos por cémo se
desarroll6 el sector ganadero bovino a lo largo de ésta, seqin el presidente eje-
cutivo de la Federacién Colombiana de Ganaderos (Fedegan), José Félix Lafaurie
Rivera este fue quizas uno de los sectores que tuvo mejor dindmica econémica.
“La ganaderia no pard sus actividades durante la pandemia. Felicitamos a los
ganaderos por el esfuerzo que hicieron”, afiadié Urrego (2021, parr. 3).

El sector ganadero en Colombia tiene hoy un sinndmero de retos para lle-
dar a la competitividad de mercados internacionales, seqin los cuales se pueden
sintetizar en mejoramiento genético, procesos de exportacion, disminucion en el
tiempo de endorde (mejoramiento en la conversién de la ganancia de kilogramos),
utilizacion de herramientas tecnolddicas con miras al mejoramiento del analisis,
mejoramiento de las instalaciones y profesionalizacion de la mano de obra.

Inversiones Genova S.A.S. no ha sido ajena a las condiciones macroeconémi-
cas del sector ganadero, como lo relata su gerente, Jorge, pues han tenido que
capotear situaciones coyunturales, pero, sin lugar a dudas, conciben que se han
visto beneficiados, a diferencia de otros sectores que estuvieron mas golpea-
dos por la pandemia; dice: “los trabajadores del agro (campesinos) no pararon
ni cerraron, mientras todos estaban en cuarentena total el campo seduia traba-
jando por proveer comida a las grandes ciudades”. Incluso han sido beneficiarios
de los subsidios de némina PAEF (Programa de Apoyo al Empleo Formal) por
parte del Gobierno colombiano.
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El caso: un poco de historia

Inversiones Genova es una empresa familiar ganadera de cria, levante, ceba y
leche, ubicada geograficamente en el municipio de Puerto Nare'®> (Antioquia).
Inicié operaciones en los afios 70 como nedocio personal de Antonio Gutiérrez,
padre de los actuales propietarios, en el cual participan los tres hijos, Jorge
Eduardo, Alvaro y Carlos Mario Gutiérrez, y la esposa, Luz Stella Angel de Gutiérrez.

El inicio data de finales de los 60 y principios de los 70. Como lo narra Jorde,
su padre lleg6 a la region a administrar los predios de amigos cercanos, pero rapi-
damente pudo ir comprando fincas de ludares a los cuales se podia acceder por
el Ferrocarril de La Dorada® (Caldas) y a lomo de mula. La finca Cérceda, inicial-
mente, no contaban con servicio de luz y las instalaciones eran basicas. Recuerda
cdmo, en la construccion de la primera casa, esperaban que llegara el tren al fina-
lizar la tarde v, poco a poco, iban trasladando los materiales para dar comienzo a
lo que hoy es una hacienda reconocida en la region. La hacienda Cércega cuenta
con servicios puablicos y es accesible por carretera, la cual, después de muchos
anos, se esta pavimentando via valorizacion. Esta fue la primera finca de las tres
gue hoy conservan; cada una fue un suefio hecho realidad en el cual siguen tra-
bajando arduamente y que hoy, gracias a la vision de don Antonio, ha pasado de
ser un lugar inaccesible en vias a ser un terreno fértil y abundante.

Durante los afios 70 y 80, Antonio Gutiérrez se dedicd a abrir la tierra; este
término lo utilizan para referirse al proceso de quitar maleza y bosque y hacer
la tierra apta para el negocio ganadero. Como menciona Jorde Eduardo, en esta
época los empleados eran fuertes, leales y con una capacidad de trabajo inigua-
lable, lo que permitia que este proceso avanzara satisfactoriamente y se vieran
los avances en los ganados v las tierras.

La infancia de Jorge y sus dos hermanos, Alvaro y Carlos Mario, transcurrio
entre La Doraday las fincas. Narra que desde pequefios acompafaban a su padre
a trabajar, y cree que desde ese momento le cogieron el dusto a la ganaderia, en
la cual, actualmente, se desempefan todos. En 1995, después del fallecimiento
de don Antonio, el hijo mayor y actual gerente, Jorge, quien trabajaba con su
padre hacia un afio, se hace cargo del negocio; Alvaro, Carlos Mario v Luz Stella

15 Puerto Nare es un municipio de Colombia, localizado en la subregion del Magdalena Medio en el departamento de
Antioquia (https://www.municipio.com.co/municipio-puerto-nare.html). La ganaderia, el turismo y la pesca forman
parte de la produccion destacada. La ganaderia esta dedicada basicamente al ganado mayor (bovinos).

16 La Dorada es un municipio colombiano ubicado en el extremo oriental del departamento de Caldas, en la region cono-
cida como Magdalena Medio (https://www.municipio.com.co/municipio-la-dorada.html).
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contindan siendo socios. El negocio habia quedado en una situacién econémica
critica debido a que las deudas bancarias no estaban soportadas con un sequro de
muerte que cubriera el capital en su totalidad. La decision inicial fue mejorar las
finanzas sin arriesgar las propiedades que, ademas de tener un valor sentimen-
tal, eran la Unica fuente de trabajo para la familia, la cual, sin saberlo, empezaba
un plan de sucesion que implicaba tomar decisiones trascendentales desde lo
administrativo, por lo que deciden asesorarse de una persona cercana que tenia
conocimientos financieros y en dganaderia, orientacion que ayuda ampliamente
en el negdocio, puesto que ni Jorde ni su familia tenian experiencia en este campo.

El patrimonio recibido estaba compuesto por tres fincas sin liquidez; el equi-
valente de la deuda era aproximadamente el valor de una de las fincas, es decir,
el 33.3% del pasivo total. Inicialmente trabajaron con danado a participacién o
a utilidades (un tercero compra el ganado, el duefio de la finca lo endorda vy lo
cuida; cuando se vende, se comparte la ganancia, asi: 55% para los duefios de la
finca y 45% para el inversionista). Con la ayuda de Alvaro y Carlos Mario, quienes,
después de la muerte del padre, se vincularon laboralmente en las fincas, logra-
ron pagar la deuda en 5 afios.

El objetivo principal era saldar las cuentas con el banco, las cuales no fue-
ron cubiertas por los sequros bancarios, conservando los terrenos, lo que se logré
aproximadamente en el afio 2002. Después de pagar el compromiso bancario,
por 5 afios mas trabajaron las fincas con danado a utilidad, con aldunas res-
tricciones en mano de obra, intervencién y mantenimiento, de tal manera que
pudieran tener capital suficiente para comprar ganado de cria, lo que finalmente
se logrd con ayuda de un préstamo de Finagro®, la intencion era no seguir engor-
dando a utilidad e inicialmente comprar solo el ganado hembra, de tal manera
que las crias les permitieran ampliar el ndmero del hato.

Sin embardo, el inversionista que habia estado con ellos desde la muerte de
don Antonio no aceptd que solo le compraran las hembras y se vieron obligados
a adquirir todo el ganado, incluyendo los machos, lo que implicaba una inversion
de dinero mayor que con el que contaban inicialmente, lo que le exigid a Jorge
consegquir tres nuevos socios que pusieron ganado a utilidad pero con condiciones
claras de que, una vez se tuviera con qué comprarles el ganado (en 5, 6 0 7 afios),
se lo venderian; finalmente, lo que buscaban era poder ser duefios del total del
inventario de la finca y asi no trabajar para otros.

7" Fondo para el financiamiento del sector agropecuario, “es la entidad financiera de desarrollo para el sector agropecua-
rio y rural colombiano que otorda recursos a través de los intermediarios financieros (bancos, cooperativas e interme-
diarios microfinancieras) para que estos a su vez otorduen créditos a los empresarios del campo en apoyo al desarrollo
de su proyecto productivo” (Crezcamos, 2022).
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Las familias de Alvaro y de Carlos Mario, al igual que Luz Stella, vivian de la
produccion de las fincas, lo que los llevo a asignarse un salario representativo
que les permitiera vivir. Una vez que el negocio crecid y tuvieron holdura eco-
némica y experiencia en la administracion de fincas ganaderas, Jorge permitio
que Alvaro y Carlos Mario se ocuparan de los negocios personales, quedando él
como derente y responsable del negocio y tomando las decisiones estratégicas.
En el 2012, presionados por las responsabilidades tributarias, deciden estable-
cerse formalmente como sociedad, bajo el nombre de Inversiones Genova S.A.S.;
Jorge fue nombrado representante legal y en dicha sociedad incluyen unidades
de nedocio como ganado de cria, levante y ceba y una pequefa lecheria que les
denera flujo de caja mensual para el mantenimiento de las ndminas y proveedo-
res. Las fincas siguen siendo propiedad de la familia e Inversiones Genova S.A.S.
paga un arriendo mensual sobre las mismas. Por otro lado, constituyen una com-
pafia dentro de la sociedad, en la que invierten en ganado a utilidad en fincas
de la region de personas recomendadas o con buena reputacion, la cual recibe el
nombre de Ganados a Participacion.

Ilustracion 2
Organigrama de Inversiones Genova S.A.S.

Inversiones Genova
Gerente General

Asistente Administrativa Contabilidad, Veterinarios

1

(Secretaria) (otros terceros)

Administradora Hacienda Corcegay | | Administrador Hacienda Brasilia Otro propietario
Hacienda Versalles

(Hermano) (Hermano)

(Mama)

Contexto actual

La empresa estd compuesta por Alvaro, Carlos Mario, Luz Stella v Jorge, quien
tiene el cargo de gerente. Cada finca es administrada por un hermano pero
no tiene injerencia en la administracion general o en el area financiera. En cada
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Capitulo 8. Caso sucesion en empresas ganaderas. Una posibilidad para las nuevas generaciones

finca se encargan de un proceso distinto: en la Hacienda Brasilia, por su riqueza de
agua, de la cria; en la Hacienda Versalles, por su topografia, compuesta en gran
medida por lomas que ayudan a la formacion del mdsculo de los animales, del
levante, y en la Hacienda Corcegda, ubicada a orillas del rio Magdalena, de la ceba,
para aprovechar la calidad del pasto que permite entregar novillos para sacrifi-
cio, que es el producto final. Cuentan con una secretaria general, quien maneja el
software ganadero, con un contador y con apoyo de personal cualificado, como
zootecnistas y veterinarios, que dan un soporte técnico en la genética y reproduc-
cién. Por otro lado, Luz Stella ayuda con los pagos y aportes a la sequridad social de
los empleados. Actualmente cuentan con 40 trabajadores fijos y 15 contratistas.

Ilustracion 3
Proceso productivo de Inversiones Genova S.A.S.

Hacienda Brasilia Hacienda Versallles Hacienda Corcega
« Cria « Levante » Ceba

En estos momentos Inversiones Genova S.A.S tiene un adecuado crecimiento
y una estrategia que ha dado buenos resultados: quardar el 10% de la ganancia
en vientres, es decir, en novillas reproductoras que le permiten ampliar el hato.
Por otro lado, se ha invertido en mejoramiento genético importando semen con
redistro mediado por Asoceb(®®, lo que le permite mejorar la raza de generacioén
en deneracion, hacer el engorde en menos tiempo (aproximadamente la mitad) y
adquirir mayor valor en la venta.

18 “La Asociacion Colombiana de Criadores de Ganado Cebd, es una entidad sin animo de lucro que fomenta el desarro-
llo y mejoramiento genético de las razas cebuinas (Brahman, Gyr, Guzera y Nelore) asi como sus cruces. En la actuali-
dad es la asociacion ganadera que agrupa el mayor nimero de criadores de ganado puro y comercial con explotaciones
danaderas en casi la totalidad del territorio nacional” (Asociacion Colombiana de Criadores de Ganado Cebg, s.f.).

La asociacion con esta entidad le permite a Inversiones Genova hacer muestreos en las fincas para identificar las mejo-
res vacas, lo que se denomina pureza por absorcion o clasificacion y funciona de la siguiente forma: se escoge una vaca
que tenda muy buenas condiciones y se insemina con semen importado; la cria se clasifica como C1; luego esa cria se
insemina con semen importado v, a su vez, su cria se clasifica como C2; se hace el mismo proceso vy, al final, se logra
la clasificacion C3, la cual se considera de raza puray se registra como tal. Deben pasar tres generaciones reconocidas
por AsocebU para obtener dicho reconocimiento.
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Aungue la empresa ya esta caracterizada como mediana, sigue siendo ope-
rada solo por el gerente, quien toma las decisiones estratégicas del negocio, es
decir gque no cuenta con una Junta u otro organismo que le ayude a soportar y
analizar la estratedia organizacional. Al respecto, afirma:

La Junta no la hemos creado. Pensaria que cuando es una empresa familiar
lo mas recomendado es una Junta; sin embargo, no me gusta mucho la idea,
porgue en el area agropecuaria es muy importante conocer la parte practica
y cémo funcionan todos los movimientos desde adentro, desde el hacer; asi
que la persona que esté tomando las decisiones en el dia a dia de la empresa
debe conocer muy bien de agropecuaria. Es posible que en lo industrial 0 en lo
comercial no funcione de la misma manera, pero en lo agrario es muy impor-
tante. ¢Qué pasa? En la familia me han dado la autorizacién de administrar
por intermedio de un contador, con el cual me entiendo y paso los informes
mensuales (inclusive eso es algo nuevo; antes los pasaba cada afio, ahora es
mensual). Mi familia mira eso, lo analiza y se toman decisiones, mirando hacia
el futuro de la empresa y no como decisiones del dia a dia, o si se llegaran
a tomar decisiones de inversion porque ya la empresa tiene un flujo de caja
que no lo tenia anteriormente, que no lo tenia hace 10 afios, entonces veo la
importancia de hacer unas reuniones y decir qué vamos a hacer con esto. (J. E.
Gutiérrez, comunicacion personal, 10 de junio de 2021, entrevistado por B. Y.
Hernandez Sanchez)

Araya Leandro (2012) menciona que en los procesos de sucesion se puede
presentar intransigencia o resistencia del fundador para aceptar la retirada,
tensiones entre el fundador y sus descendientes e, incluso, tensiones entre los
mismos herederos. Estas situaciones adversas se pueden mitigar si la empresa se
prepara con tiempo para el proceso de sucesion, es decir, no se debe iniciar la pla-
nificacién cuando el fundador o duefio esta proximo a retirarse. Se pueden seguir
algunas pautas para darle continuidad al proceso: abordar los problemas criticos
gue surden de la relacién familia-empresa, hacer reuniones periddicas familiares,
presentar por escrito los valores y conductas que deben sequir los miembros de
la ordanizacion vy, a partir de ello, plantear la elaboracién de un protocolo familiar.
Asi las cosas, partir de la constitucion de una Junta Directiva seria un primer paso
para la construccion de un protocolo que les permita transitar hacia la sucesion
y evitar el riesgo que conlleva concentrar la gestion y el conocimiento en un solo
individuo, que, para el caso que nos ocupa, es el gerente.

Leonhardt Neske et al. (2020) identifican dos tipos de procesos de suce-
sion: a) relacionado con la sucesién familiar, que se produce cuando el negocio
pasa a manos de otro miembro de la familia, y b) relacionado con la sucesion
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profesional, que ocurre cuando la persona que se hace cargo no es un miem-
bro de la familia (p. 10).

Sea cual sea el tipo que se elija, este proceso trae consigo conflictos, si se
tiene en cuenta que estas empresas de caracter familiar comprenden una carda
afectiva alta, no solo por el vinculo emocional con la empresa sino por las rela-
ciones de parentesco evidenciadas entre antecesor y sucesores. En este sentido,
Orozco y Renteria (2012) hacen referencia al analisis simbélico de los conflictos,
los cuales estan asociados a: a) las relaciones de poder (condiciones politicas),
b) componentes psicoldgicos (motivaciones, valores, actitudes, nivel sociocultu-
ral, etc.), ¢) componentes ideoldgicos (rasgos personales de los fundadores) y d)
componentes econdmicos. Estos conflictos se reconocen como responsables de
una alta mortalidad de las empresas familiares (Meira y Carvalhal, 2013). Por
tal razon, se hace imperante gestionar este conflicto desde alternativas como
el gobierno corporativo, que implemente buenas practicas, transparencia, reglas
claras, definicion de estructuras vy roles de todos los involucrados (Leonhardt
Neske et al., 2020).

Establecer con claridad un gobierno corporativo minimiza el conflicto y per-
mite consenso; sin embargo, no deberia generar conformismo, porque ello puede
mitigar la confianza y aumentar la rivalidad entre los miembros de la familia.
Asi las cosas, se podria promover la gestién colaborativa, que facilita resultados
positivos reduciendo el nivel de conformismo y manteniendo discusiones abier-
tas, sanas, que enriquezcan el negocio.

Quijano Garcia et al. (2011), siguiendo a Chrisman et al. (1998), identifican
algunos atributos en el sucesor que deben tenerse en cuenta al momento de la
sucesion, tales como el nivel de cooperacion del predecesor, la compatibilidad de
metas entre ambos, la relacion con los demas miembros de la familia, involu-
crados 0 no, asi como la confianza y las relaciones interpersonales; sin embargo,
los dos factores mas importantes en este proceso son el sentido de pertenencia
y el compromiso, relevantes en la transicion generacional. Estos atributos son
reconocidos por el gerente de Inversiones Genova, quien hace referencia espe-
cialmente al deseo y a que el negocio debe gustarle a quien o quienes identifique
como posibles sucesores.

En este sentido, y aunque el derente aldn desea trabajar por muchos afios
mas y aln no esta en edad de retiro, podria partirse de los planteamientos de
Araya Leandro (2012), quien concibe la sucesién como un proceso de por vida
para darantizar la continuidad de las deneraciones en el negocio; la sucesion se
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convierte en una realidad con la que tendra que lidiar la ordganizacién mas tem-
prano gue tarde. Ante la pregunta por esto, Jorge indica que sus sucesores ain
son muy jovenes y no sabe si les va a qustar la ganaderia; sin embargo, no des-
carta la idea de discutirlo, porque su pensamiento es que, si no hay alguien que
tenga el amor y las ganas, prefiere disolver la sociedad.

Se evidencia una resistencia a buscar administradores independientes del cir-
culo familiar, puesto que Jorde desconfia de la capacidad que puedan tener para
destionar la empresa y, ademas, su operacion: peso de los novillos, el engorde, es
decir, en todos los procesos gue implica la ganaderia; por otro lado, resulta muy
complicado controlar el robo directo e indirecto, ya que es facil cambiar cifras
o moadificar informacién. Cuando habla de las condiciones que deberia tener el
sucesor 0 sucesora, indica que

lo mas importante es que le quste; todo lo que usted hada con amor y
pasion esta bien hecho; lo que haga sin eso, no es capaz. Yo pensaria: para
sequir una sociedad de familia, deberian de estar las tres partes, una parte
de cada hermano.

Sin embargo, Jorge tiene claro que cualquiera de sus dos hermanos tiene la
capacidad de asumir la derencia en el momento que asi se requiera, como alter-
nativa de sucesion entre los hijos propios y los de los hermanos a futuro. Jorge
sugiere que debe haber un representante de cada hermano para conformar una
Junta Directiva donde se puedan tomar decisiones, y también menciona que no
es necesario que la tercera generacion se instale en las fincas a tiempo completo;
lo ha hecho él con Alvaro y Carlos Mario, que inclusive pueden tener una adminis-
trador que le reporte a la Junta Directiva.

Considera que el entrenamiento para la sucesion podria durar afos (de 3 a
5), toda vez que implica conocer todas las malezas, los trabajos del personal, las
razas de ganado, las plagas en los pastos, los herbicidas, las enfermedades del
ganado; especialmente insiste en que debe existir deseo en el sucesor y gustarle
el trabajo agrario, lo que implica destreza y conocimiento empirico. Aungue reco-
noce que la necesidad de la sucesion es un tema que nunca ha discutido con los
socios (madre y hermanos), admite que es un aspecto que tienen que tratar, solo
gue adn no ha pensado cuando.

Por otro lado, han pensado en la diversificacion de la empresa, aunque este
proyecto se ha visto truncado por el pago de una valorizacién por una via que
pasa por una de las fincas, el cual es muy oneroso. Para el pago de este rubro se
estan ayudando con trabajos de alta genética, para sacar cruces lecheros que se
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venden a destete, lo que les permitiria no tener que tocar los ganados a utilidad.
Reconoce, ademas, que invertir en tecnologia en el ambito ganadero en Colom-
bia es bastante costoso y no esta tan desarrollada como en otros paises, por
ejemplo Brasil, donde tienen apoyos gubernamentales, lo que les facilita comprar
magquinaria de punta.

El futuro del agro

La falta de educacion (el nivel de formacién de los empleados de la empresa esta
entre basica primaria y el analfabetismo) limita el desarrollo y suscita comporta-
mientos como la agresividad, el robo, la mentira, entre otros, seqin indica Jorge.
Las condiciones sociales actuales, especialmente de los jovenes que no quieren
dedicarse a las labores del campo vy de la tierra, que antes los padres valoraban,
dificultan contratar mano de obra calificada. Un fenémeno reciente que se iden-
tifica en los pueblos cercanos a las fincas en las que trabaja Inversiones Genova
S.A.S. es la drogadiccion, especialmente el consumo de marihuana, que ha acre-
centado otros fendmenos sociales como la insequridad, la reticencia a trabajar
en el campo, la irresponsabilidad vy el bajo sentido de pertenencia. Sin embargo,
Jorge reconoce que la ganaderia tiene un futuro prometedor, ya que el desarro-
llo tecnolégico ha ido desplazando actividades del agro en otros continentes y en
paises como Libano ya se presenta escasez de carne, lo que representa una muy
buena posibilidad para Colombia de exportar carne y ganado de muy buena cali-
dad. Existe una tendencia a producir carne ordanica, y Colombia todavia cria el
ganado con pasto, sin suplementos, en condiciones naturales; no es totalmente
organica porque utiliza algunos herbicidas para controlar la maleza en los pas-
tos, pero es mucho mas natural que la de Estados Unidos y Ardentina, donde,
aungue son grandes productores de danado, la cria se basa en engorde de corral,
con hormonas y granos.

Cierre

Las empresas familiares representan un alto porcentaje de los negocios en Colom-
bia y en el mundo. Dada su estructura, resultan ser altamente vulnerables, toda
vez que muchas de ellas no logran sobrevivir a la sequnda y la tercera generacién
(Gaitan Rozo et al., 2013). De cada 100 empresas familiares, solo 34 consiguen
superar el primer cambio generacional y, de esas 34, solo el 30% consique llegar
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a la tercera generacion (Garcia y Pérez, 2009). Los procesos de sucesion resultan
ser una buena opcion para lograr la permanencia en el tiempo y superar algunos
problemas que se presentan cuando la empresa es administrada por los pro-
pietarios. Uno de los mayores retos para la empresa familiar es la transmision
de conocimiento conservando los valores y tradiciones que han acompafiado el
nedocio (Garcia y Pérez, 2009). Elegir al sucesor teniendo en cuenta el nivel de
formacion y el qusto o amor por la empresa resulta ser mas relevante que el
ludar que ocupe como hijo(a) primogénito; asi las cosas, la preparacion, mas alla
de las condiciones particulares de quien es eledido para tal fin, involucra a quien
tiene a cargo la riendas de la empresa; este debe pasar por un proceso de prepa-
racion psicoldgica que le ayude a entregdar la batuta. Entregar el liderazgo implica
un ejercicio por el que no todos los gerentes de empresas familiares estan dis-
puestos a pasar; los vinculos afectivos y de relaciones de parentesco resultan
ser barreras dificiles de sortear. Finalmente, hay atributos que deben tenerse en
cuenta en el plan de sucesion: el nivel de cooperacion del predecesor y del suce-
sor, la edad de este (ltimo, la compatibilidad de metas entre el sucesor y el
predecesor y la relacion del sucesor con los demas miembros de la familia en
términos de respeto, confianza y buenas relaciones (Quijano Garcia et al., 2011).
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CAPiTULO 9

CASO RESISTENCIA AL GAMBIO: EL RELEVO
GENERACGIONAL Y LA TOMA DE DECISIONES EN
TRANSPORTES DE LA SIERRA S.A.S. FACTOR DE
EXITO EN SU CRECIMIENTO SOSTENIBLE

Natalia Marin Tabares y Joan Esteban Moreno Hernandez

Desde antes de constituirse legalmente como Transportes de La Sierra S.A.S., su
precursor, el sefior Juan Gonzalo Sierra, habia sofiado con dejar como legado a
su familia una gran empresa de transporte terrestre que prestara sus servicios a
nivel nacional, una empresa que, sobre todo, se caracterizara por sus principios
éticos, en la sequridad y en la responsabilidad social; en otras palabras, como
siempre lo ha dicho Juan Gonzalo Sierra, “una empresa donde se hicieran las
cosas bien desde el principio”.

Luego de que la gerencia y su constitucion legal fuera delegada en su hijo
mavyor, Juan Pablo Sierra, en el afio 2009, se comenzaron a vivir unos procesos de
cambio interesantes, dificiles y retadores para la empresa vy, en deneral, para el
sector transportador en Colombia. El derente, durante estos afios y hasta el dia
de hoy, en pro del crecimiento de la empresa y con miras a mantener su compe-
titividad en el mercado vy la buena relacion con importantes clientes, ha tenido
gue implementar nuevos procesos administrativos, adquirir licencias y cumplir
con normatividades mas exigentes en el sector transporte de Colombia; a la vez,
ha tenido que adaptarse a los requerimientos de sus proveedores por los proce-
s0s de sostenibilidad en la cadena de abastecimiento que estos deben asegurar.

Teniendo en cuenta que la Junta Directiva estd conformada por sus
hermanos, su madre y su padre, es decir, su circulo familiar mas cercano, y que
uno de los hermanos se dedica a otras actividades y no es experto en el negocio,
ha sido un reto para Juan Pablo argumentar y convencer a la Junta Directiva,
gue son también los accionistas, por qué deben implementarse cambios en los
procesos administrativos, adquirir ciertas certificaciones y capacitar y certificar
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a conductores y personal administrativo en nuevos procesos, pero el reto mas
importante, sin duda, podriamos decir que ha sido mantener un crecimiento
controlado, que es lo que siempre le han inculcado sus padres, mientras la
empresa vy el mercado vienen creciendo a un ritmo acelerado.

Su padre, muy respetuoso de las decisiones del hijo, estd muy presente en
el negocio y siempre ha sido un factor fundamental la comunicacion entre ellos.
En este sentido, ha sido un reto para Juan Pablo explicar y convencer a la fami-
lia de que algunas decisiones e inversiones son necesarias para el crecimiento de
la empresa, proceso que ha llevado de una manera muy metddica y con mucha
paciencia, “sin perder el rumbo” y con toda la informacién necesaria, pues, aun-
gue el padre, la madre y uno de los hermanos no tengan un rol activo en la
empresa, se les siguen contando y consultando las decisiones mas importantes.

La clave ha sido evitar conflictos familiares, mantener su rol de dgerente y
tomador de decisiones y que su familia respete su cargo, en otras palabras, que,
aunque todos visiten periddicamente la empresa, sea el encardado el que tome
las decisiones y que si alguien no esta de acuerdo con algo y considera que no se
estan haciendo bien las cosas o se tenda que llamar la atencién a un empleado,
se le lleve primero esta observacion al derente y este actUe. Este ha sido un pro-
ceso importante, casi que un acuerdo de familia, para lograr ese crecimiento y el
mantenimiento de clientes tan importantes como los que hoy tiene a su cargo.

Su mision, en cuanto al crecimiento de la empresa, es que cuando Juan
Pablo falte, la empresa siga su curso, se maneje sola, sus clientes sigan creciendo
y Sea una empresa con un personal que conozca su quehacer y donde los proce-
sos estén muy bien estructurados vy, aungue sus hermanos no quieran asumir un
rol activo el dia de mafana, esta sea una empresa importante en el ambito del
transporte nacional vy, por qué no, en el internacional.

Los inicios de la empresa

Transportes de La Sierra S.A.S. se constituyd legalmente el 31 de julio de 2009;
su patio de tractocamiones esta ubicado en la calle 50 # 65-42 oficina 223 en
la ciudad de Medellin, cerca de la Avenida Colombia. Opera desde sus inicios alli
con tractocamiones y camiones con tanque para el transporte de liquidos y de
carga a granel. Para el 2009, la empresa contaba con cinco tractocamiones. La
operacion a sus clientes se hacia aproximadamente con 50% de la flota propia y
50% con vehiculos subcontratados. Prestaba sus servicios a través de la figura de
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persona natural. Inicié con tres clientes propios y también prestaba servicios de
transporte a terceros.

En 2009 se designd como derente dgeneral a Juan Pablo Sierra Moreno, eco-
nomista de la Universidad EAFIT e hijo mayor de Juan Gonzalo Sierra Moreno, su
precursor. La planta administrativa estaba conformada por el gerente y otros tres
puestos de trabajo con funciones variables muy operativas.

Las oportunidades en el area del transporte se dieron gracias a que Juan
Gonzalo Sierra era socio de otra empresa del sector; asi fue ganando espacio y
reconocimiento para prestar los servicios de transporte en el gremio. Una de las
estrategias con la cual logré esto fue identificar aquellos clientes corporativos
gue se sentian mal atendidos o estaban insatisfechos con los servicios que sus
transportadores les ofrecian, y asi busco generar una mejor oferta. En este pro-
posito fue clave el manejo de informacion de fletes, clientes y proveedores, con
los cuales ya se contaba.

En la actualidad, Transportes de La Sierra S.A.S. se consolida como una de las
empresas que transporta para grandes empresas del pais, que cada dia trabaja
por generar unos procesos de sostenibilidad y responsabilidad social y que, para
encontrarse donde hoy esta, como parte de su vision a largo plazo, se ha puesto
en la tarea de cumplir con todos y cada uno de los requisitos de calidad que exi-
gen hoy en dia las grandes empresas y el Ministerio de Transporte, haciendo que
en el camino se modifiquen los procesos internos y se concientice al personal
administrativo, conductores y socios, que para el caso son la familia, sobre la
importancia de acoger en su dia a dia procesos que pueden llegar a ser costosos
y dispendiosos para una empresa del sector transporte.

La industria y su crecimiento

Transportes de La Sierra S.A.S. trabaja para ser lider en el transporte de carda
liquida y seca a granel a nivel local y en todo el territorio colombiano. Su flota
cuenta con tanques de acero inoxidable y toda la tecnolodia requerida para
atender las necesidades del mercado, ademas de un personal altamente com-
prometido en lograr la satisfaccion de las necesidades de los clientes gracias a
sus estandares de sequridad y salud en el trabajo, bajo la premisa de un compor-
tamiento respetuoso y responsable con el medio ambiente.

Desde el 2009 hasta el 2021 se ha mantenido un crecimiento constante en
su operacién y un incremento de ventas entre el 10 y el 15% de un afio a otro.
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Para el 2021, la empresa espera cerrar el afio con ventas alrededor de los 20 mil
millones de pesos, lo que se traduce en un incremento del 15% con respecto al
2020. En el afio 2021 cuenta con 40 empleados directos, 15 en la planta admi-
nistrativa y 25 conductores.

La empresa comenzd con tres clientes propios y tercerizando su operacion
para otras transportadoras. En el 2021 cuenta con 15 clientes regulares y no
se presta el servicio de tercerizacién de transporte. En su portafolio actual de
clientes se encuentran empresas como Argos, Raizen, Etalmag, Brenntag, Aceites
Manuelita, Alcandi, Invesa y Fabrica de Licores de Antioquia. Otros aliados impor-
tantes en el neqgocio han sido Goodyear, Hancook y Distracom.

Una de las metas mas importantes que se tiene con respecto a los clientes es
rentabilizarlos, pudiendo transportar asi el 100% de su mercancia. Actualmente,
solo a algunos se les transporta exclusivamente. Responder a las exigencias de
estos importantes clientes requiere mucha atencién y dedicacion.

La satisfaccion de estos con el servicio es crucial para generar relaciones a
lardo plazo vy asi darantizar la perdurabilidad del nedocio en el tiempo. En este
aspecto, especificamente, se ha concentrado la gerencia, entendiendo que, ade-
mas del buen servicio, las tarifas que ofrecen y las buenas relaciones, es necesario
cumplir a cabalidad con todos los requerimientos que los sistemas de destion de
la calidad v otro tipo de certificaciones ambientales, sociales y de sostenibilidad
exigen, y que deben cumplir como miembros de la cadena de abastecimiento.

El aflo 2020 la operacion fue particularmente dificil, pero se logro, al menos,
igualar el nivel de ventas del 2019. Esto se atribuye a que, por efectos de la
pandemia, la operacién del transporte de cemento se suspendid, pero, al mismo
tiempo, el transporte de alcoholes en tangues se incrementd y esto permitid a la
empresa mantener su base de empleados, que no se tuviera que despedir a nadie
ni afectar los salarios.

Los roles de autoridad en la gerencia familiar

Aungue la gerencia fue delegada desde el mismo afio de su constitucion legal,
Juan Gonzalo Sierra ha sido el precursor del saber hacer en el negocio y la persona
gue ensefid a Juan Pablo Sierra, el gerente, todo lo que se debia saber del negocio:
codmo nedociar con el gremio, los aspectos relacionados con taller o manteni-
miento e insumos, el manejo de conductores, la compra de tractocamiones y
otras actividades que le permitirian llevar el dia a dia del nedocio, en deneral,
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todo lo que se debia hacer y saber desde lo administrativo. Los roles de los miem-
bros de la familia en la empresa han variado de acuerdo con las necesidades
estratégicas de la ordanizacion. Hoy en dia, algunos de ellos no se encuentran
involucrados en el negocio.

La composicién accionaria de la empresa esta dividida asr:

Maria Patricia Moreno: 54.8%
Juan Pablo Sierra Moreno:  15.6%
Daniel Sierra Moreno: 14.8%
Esteban Sierra Moreno: 14.8%

Juan Gonzalo Sierra Moreno, el precursor de la empresa, actualmente no
ocupa un cargo o rol especifico dentro de la ordganizacion, ni tiene un porcen-
taje en la composicion accionaria, ya que desde sus inicios su idea fue crear un
negocio para su esposa e hijos. Su experiencia en el area del transporte proviene
de un legado familiar que fue especializando hasta convertirlo en un nedocio de
servicios de transporte de carda liquida. Realiza visitas periddicas a la empresa,
siempre esta al tanto y se le da participacion en la toma de decisiones mas estra-
tédicas para la empresa. Hace parte de la Junta Directiva.

Maria Patricia Moreno Mufioz, la madre, es actualmente accionista de la
empresa. Sus conocimientos en el area contable y de auditoria financiera han
sido muy Utiles para la compafiia y fue quien acompafio, desde su constitucién,
las gestiones relacionadas con el area contable, facturacion y pagos a terceros,
haciendo un sequimiento periddico de las operaciones. Hoy en dia ocupa un rol
inactivo, pero frecuentemente visita la empresa y hace sequimiento a los proce-
s0s en esta area. Asiste a todas las juntas directivas con voz y voto.

Juan Pablo Sierra Moreno, el hermano mavyor y actual gerente de la empresa,
tiene voz y voto en la Junta Directiva.

Esteban Sierra Moreno, el hermano menor, es estudiante de Administracion
de Empresas en la Corporacion Universitaria Lasallista. Su rol en la empresa es
el de jefe del parque automotor, encardado de su mantenimiento, reparacion y
adquisicion. Trabaja en la empresa y hace parte de la némina; a su vez, hace parte
de la Junta Directiva con voz y voto.

Daniel Sierra Moreno, el otro hermano, es Administrador de Empresas Agro-
pecuarias. Actualmente trabaja en el area de ganaderia y proyectos agricolas. No
reside en Medellin. Tiene voz y voto en la Junta Directiva.
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Los reportes financieros a la Junta Directiva y a los socios se realizan en cada
cierre de periodo contable, para lo cual se elabora un informe ejecutivo progra-
mando una reunién donde se explica el comportamiento de las utilidades en el
periodo y se rinde informe a los socios. Acompanan estas reuniones el contador
y personas con roles muy estratégicos en la empresa.

La toma de decisiones puede hacerse en una junta directiva o en un almuerzo
informal. Nunca se ha llegado a una toma de decisiones por votacién; siempre se
busca un consenso desde el principio. No siempre todos estan de acuerdo, pero
cuando no se lleda a un consenso, Juan Pablo toma la decision final; por eso trata
de llegar a las reuniones con propuestas bien fundamentadas, no con ideas des-
cabelladas o sin la suficiente informacion, con el fin de hacer ver el punto de vista
mas favorable para la empresa.

Cuando en la junta surgen dificultades o desacuerdos, se apela a lo que el
padre les ha pedido: trabajar juntos, mucha madurez y respeto mutuo.

Por politica de la empresa, no se permite que externos ni otras personas
de la familia como tios o primos entren a hacer parte de la sociedad, y hasta el
momento no se han recibido propuestas de externos de realizar alianzas o fusio-
nes o vender la empresa.

Aprendizajes generacionales en el negocio

“Parte del éxito del negocio ha sido el qusto por lo que se hace”, dice Juan Pablo
Sierra. Su padre, el sefior Juan Gonzalo Sierra, siempre le inculco la importan-
cia de no trabajar para nadie, es decir, ser su propio jefe. Al tomar las riendas del
negocio, Juan Pablo estuvo siempre consciente de que fue una decision perso-
nal y libre; no fue una imposicion de su familia, ya que a él le llamaban mucho la
atencion el negocio vy el sector.

El padre siempre ha sido respetuoso de las decisiones y qustos de sus hijos,
no les ha impuesto trabajar en algo que a ellos no les llamara la atencion ni les
motivara, aun cuando no fuera en el area de transporte. Esto forja el respeto
hacia el “jefe padre”, ya que, en parte, por sus consejos, experiencia y trayectoria
la empresa ha crecido y se encuentra donde hoy esta.

En este sector y tipo de negocio el aprendizaje proviene de varias fuentes.
Una de ellas ha sido la universidad: “la universidad te da bases, pero el mundo
real es otro”, dice Juan Pablo Sierra. Otra de las fuentes son los competidores
y el mercado. Por ello es importante siempre observar, escuchar y hacer. “Hay
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que tener en cuenta todo: lo que hace el competidor, como se mueve el mer-
cado, cuales son las tendencias y qué se puede convertir en regla, en norma,
prevery actuar”.

La Gltima fuente de aprendizaje es haber tenido la oportunidad de aprender
desde cero, es decir, la experiencia practica, pues el derente, en sus inicios, tuvo
que prestar servicios de mantenimiento, conocer el negocio, relacionarse con los
conductores, con talleres, almacenes de repuestos, entre otros. En ese aprendi-
zaje, en algin momento se cometieron errores como pagar mas por un repuesto,
cosas que, como parte del conocimiento del negocio, el precursor, su padre, le
permiti6 al gerente actual.

Desde sus inicios, la dinamica del sector y de la empresa ha cambiado
mucho. Su derente reconoce que, al afio 2021, el proceso en las empresas esta
mas formalizado vy requlado. Los jefes de transito y logistica en el gremio de
transporte son mas capacitados, las licitaciones a las que se presentan son mas
complejas. Por ejemplo, en la actualidad la empresa debe participar en procesos
de licitacion para que le sean adjudicados los contratos de transporte de las gran-
des empresas. En este aspecto es importante conocer y relacionarse cada vez
mas con los conductores y los gremios.

La gerencia del talento humano en la transformacion
organizacional

La relacion del gerente con los empleados y todo el equipo en la oficina ha sido
muy buena desde su constitucién. En sus inicios no habia roles ni responsabili-
dades muy bien definidas, pero con el crecimiento, a todos los empleados se les
fueron asignando funciones mas especificas, lo cual ha representado un proceso
de dificil adopcién, ya que ellos mismos reconocen que les cuesta enfocarse solo
en una funcién y en unas actividades particulares.

El trato y la relacién con los conductores ha sido bueno. Estos han recibido
al gerente con una buena actitud y respeto. En este aspecto, el gerente reconoce
que el padre abond la mitad del camino y hoy en dia no estarian donde estan sin
su trabajo realizado, ya que la reputacion vy la trayectoria se ha logrado mantener.

El proceso de formalizacion de los empleados es otro de los aspectos que
ha tenido muchos cambios. Hoy las empresas cuentan con un sistema de gestion
integral vy, especificamente, en el gremio de transporte de mercancias peligrosas
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se requieren polizas y sequros para el manejo de siniestros. Esto se ha tenido que
venir implementando paulatinamente como parte de su crecimiento.

En lo referente a las relaciones humanas en la empresa, se han adoptado
politicas como el manual de identidad corporativa y el cddigo de vestir y de
conducta. En la empresa se debe tener un trato cordial y de respeto hacia todas
las personas, asi como vestir y comportarse de manera adecuada, de acuerdo con
estos codigos.

Se propuso el uso de uniforme ya que en el gremio es importante manejar la
uniformidad por el reconocimiento a los conductores externamente, ademas por
la imagen, por el posicionamiento de la empresa y por politica interna. Este fue
bien acogido incluso por el gerente, quien también lo usa.

La apuesta hacia la sostenibilidad

La transparencia ha sido uno de los valores y ensefianzas de Transportes de La
Sierra S.A.S. desde sus inicios. Hoy en dia esto se constituye como una buena prac-
tica de dobernanza y hace parte de los principios de la sostenibilidad empresarial.

En cuanto a la politica de accidentes, incidentes v riesgos laborales, para la
empresa es muy importante la cultura de cero accidentes e incidentes de trabajo,
fomentando en los empleados el autocuidado, la disminucién de riesgos v la pre-
vencion de enfermedades laborales a través de la implementacién de un sistema
de gestion de calidad, sequridad, salud en el trabajo y ambiente, direccionado a
la promocién de una buena calidad de vida laboral y al mejoramiento continuo
de sus procesos.

El cumplimiento de esta politica implica el compromiso de la alta direccién a
través de la inversion de capital y la bisqueda permanente del desarrollo integral
del talento humano, el uso racional de los recursos naturales y el cumplimiento de
la legislacion desde los requerimientos aplicables con responsabilidad social hacia
los grupos de interés enfocados bajo los principios del desarrollo sostenible.

La empresa, en su accionar, toma como referencia la carta global, declara-
cion firmada por mas de 590 compafias de la industria quimica en el mundo
para promover una cultura de liderazgo corporativo, proteger a las personas vy al
ambiente, fortalecer los sistemas de gestion de las sustancias y productos quimi-
cos, influenciar a los socios comerciales en la dgestion sequra de las sustancias y
productos quimicos, involucrar a las partes interesadas y contribuir a la sosteni-
bilidad (https://icca-chem.org/).
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Ademas de lo anterior, también se acoge a los cddigos de practicas gerenciales
promulgados internacionalmente, los cuales son, a su vez, sistemas integrados
de practicas en relacién con: 1) “preparacion de la comunidad para respuesta a
emergencias”, 2) “distribucion y transporte”, 3) “sequridad de procesos”, 4) “pro-
teccion ambiental”, 5) “sequridad y acompafiamiento de producto”, 6) “sequridad
y salud de los trabajadores” y 7) “sequridad fisica y de la informacién” (Respon-
sabilidad Integral Colombia, s.f.).

En los procesos de subcontratacion y seleccion de proveedores, se aplica un
proceso riguroso en la seleccion, evaluacion y seguimiento al desempefio, de tal
manera que cumplan con la politica establecida por la empresa.

Respecto a las normas de seduridad, en términos ledales la empresa se rige
por el Decreto 1609 de 2002, por el cual el Ministerio de Transporte reglamenta
el manejo vy transporte terrestre automotor de mercancias peligrosas por carre-
tera y, con esto, da cumplimiento a los requisitos y procedimientos establecidos
dentro del Sistema Nacional de Normalizacion, Certificacién y Metrologia esta-
blecidos en la Norma Técnica Colombiana.

En cuanto a la Politica Anticorrupcién vy de Prevencion del Lavado de Activos
y Financiacién del Terrorismo, Transportes de La Sierra S.A.S. act(a sequn valores
corporativos que se oponen a practicas deshonestas y actos malintencionados
gue impliguen un comportamiento ileqgal; por esta razén, vigila y promueve el
compromiso de sus empleados v directivos hacia el buen comportamiento y a
rechazar actos de corrupcion, soborno, fraude y negociaciones de pagos distin-
tos a los legales, en las diferentes areas, procesos y operaciones de la empresa.

Entre vehiculos propios y contratados a terceros, la empresa cuenta con
un promedio de entre 50 y 60 vehiculos. Su flota actual cuenta un monitoreo
satelital, el cual permite tener el control de todas las operaciones. Sus vehicu-
los son modernos y permiten garantizar un mejor servicio, mayor sequridad en
los trayectos y menos emision de dases de efecto invernadero. Hace 2 afios se
desarrollé un software 6ptimo para la documentacion, el tracking de los tracto-
camiones y el control de los viajes.

Para la disposicion vy el desecho de llantas, el Gobierno tiene requlaciones
gue deben respetarse, pues la mala disposicion de estas genera contaminacion y
puede dar lugar a multas.

Actualmente la empresa trabaja en la implementacion de la medicion de la
huella de carbono. La iniciativa nace como parte del desarrollo de proveedores de
una de sus mas importantes empresas-clientes. Especificamente, este proyecto
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esta enmarcado en la medicién de los kildmetros recorridos de los vehiculos en
relacion con el consumo de combustible tipo ACPM, la cual depende en parte
del tipo de motor.

En cuanto a las estrategias de compensacion ambiental (Decreto 2820 de
2010), la empresa estudia la implementacion de algunas estrategias tales como
la compra de bonos verdes vy la reforestacién ambiental. Esto hace parte de
los lineamientos de las certificaciones de calidad, especificamente en materia
ambiental, y del requerimiento de las empresas-clientes para poder trabajar den-
tro de su cadena de abastecimiento.

Ya que la empresa transporta liquidos peligrosos, existen unas requlaciones
por parte del Ministerio de Transporte y de las empresas con respecto al lavado,
desinfeccion y manejo de los residuos peligrosos en los tanques. Un lavado de
tanques con todos los requerimientos de las empresas y de la norma puede cos-
tar hasta 128 USD. Este lavado se realiza en lugares especializados, dado que un
mal lavado puede dar lugar a la contaminacion del nuevo producto que se quiere
transportar y un consiguiente rechazo por parte del otro cliente. A su vez, una
mala disposicién de los residuos de los tanques puede contaminar las fuentes
hidricas o puede generar un dafio a la persona que realiza el lavado.

Adicional a esto, se estudia el cambio de la flota por una que opere a gas. Se
ha comenzado por adquirir, en diciembre de 2020, el primer tractocamién a gas,
lo que constituye un hito para el crecimiento de la empresa y para la gestién de
su gerente: “Dar ese primer paso era muy importante”, dice Juan Pablo. Con esta
adquisicion, se estan estudiando el rendimiento y los beneficios. Por el momento
no es posible convertir toda la flota a das, ya que existen muchas restricciones en
el pais para la movilidad de este tipo de vehiculos.

La implementacién de algunas certificaciones de calidad se ha convertido
para Transportes de La Sierra en un requerimiento del mercado vy, por tanto, en
una necesidad. Sequn el gerente de la empresa, cumplir con todas las certifica-
ciones gue las empresas-clientes y el Gobierno exigen es dispendioso y costoso;
sin embardo, cada vez son mas necesarias en los procesos comerciales para la
adquisicion de contratos y nuevos clientes.

A nivel del sector transporte, hoy la empresa cuenta con normatividades
como la IS0 9000, la Norma AA 1000, la Norma SA 8000, la IS0 26000y la GTC
180. Ademas, el proceso de certificacion en el sistema de evaluaciony sequimiento
sobre la dgestion del riesgo en Seguridad, Salud en el Trabajo y Ambiente (SSTA).
Esta certificacion permite establecer requisitos en el SSTA para las empresas
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contratistas de transporte de hidrocarburos liquidos (Consejo Colombiano
de Seguridad, 2020).

Este Gltimo incluye a empresas subcontratistas, conductores y afiliados que
transporten en nombre de Transportes de La Sierra S.A.S. Su proceso de imple-
mentacion inicié en el afio 2013. Dicha certificacion se renueva anualmente y
tiene un costo aproximado de 641 USD. Contar con el RUC es un requisito para
contratar con empresas-clientes con las cuales trabaja hoy Transportes de
La Sierra, tales como Ardos, Invesa y Brenntag, y permite visualizar la destion de la
empresa en temas de accidentalidad y destion de procesos. Actualmente, 93 de
cada 100 conductores contratistas de la empresa estan certificados en el RUC.

La implementacién de un sistema de destion de la calidad “promueve la
adopcion de un enfoque a procesos al desarrollar, implementar y mejorar la
eficacia de un sistema de destion de la calidad, para aumentar la satisfaccion
del cliente mediante el cumplimiento de los requisitos del cliente” (Ordaniza-
cion Internacional de Normalizacion, 2015). Para Transportes de La Sierra S.A.S.,
contar con dicho sistema genera mayor credibilidad, mejora la imaden de la orga-
nizacién y la toma de decisiones basada en la evidencia, integra el desarrollo de
los procesos y acrecienta la confianza del cliente, asi como su satisfaccion. Para
esto es importante involucrar a los trabajadores en la creacion de una cultura
de superacién y un sistema de gestion de la calidad, lo cual, en el largo plazo,
redunda en la reduccién de costos y el aumento de la productividad. Su costo
anual aproximado es de 2 800 000 COP. Se realiza una auditoria anual de sequi-
miento v, cada 3 afos, una auditoria de certificacion.

El desafio. La premisa del crecimiento controlado vs. la
expansion en el mercado

Transportes de La Sierra S.A.S. siempre ha trabajado bajo la premisa de mantener
un crecimiento controlado vy los costos bajos, pero, al mismo tiempo, es impor-
tante no descuidar los clientes actuales y atraer nuevos. Teniendo en cuenta que
los clientes son cada vez mas exidentes en temas de calidad y de sostenibilidad,
la empresa ha tenido que hacer grandes inversiones en certificaciones de calidad,
renovacion de procesos, inversion en nueva tecnologia y modernizacién del par-
gue automotor, entre otros.

Lograr que se hagan estas inversiones implica convencer y presentar muy bien
los proyectos a la familia, en este caso la Junta Directiva, para lo cual el gerente ha
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tenido que prepararse y sustentar muy bien cada propuesta, ya que, a simple vista,
estas inversiones solo generan gastos. Juan Pablo Sierra reconoce que ha sido un
proceso lento y que se ha llevado a cabo con mucha cautela y tacto, especialmente
con el padre, ya que él les inculcd un crecimiento controlado y se preocupa mucho
de que el negocio se les pueda salir de las manos; por otro lado, es importante no
dejar pasar las oportunidades de crecimiento para la empresa.

Otra disyuntiva entre el crecimiento controlado y las oportunidades en el
mercado se relaciona con la incursién en procesos de gestion de calidad y adqui-
sicion de certificaciones, tanto para la empresa como para los conductores.
Muchos de estos procesos ya son exigidos por clientes, pero implican para la
empresa costos fijos que deben mantenerse en el largo plazo.

Para que su padre esté enterado de estas exigencias y transformaciones,
Juan Pablo lo ha tenido en cuenta, invitandolo, por ejemplo, a reuniones con
empresas-clientes que ya exigen el uso de tractocamiones a das. En estas se
habla de la importancia de estos vehiculos y de como su implementacion trae
beneficios a sus empresas por cuanto ayuda en la construccién de negocios sos-
tenibles. Esto es fundamental para la empresa, ya que los transportadores que
cumplan con estos requerimientos se convierten en aliados importantes y se les
entrega mayor cantidad de carga.

En empresas de tipo familiar, una de las mayores dificultades en la
implementacidn de estrategias de sostenibilidad y responsabilidad social es, pre-
cisamente, demostrar y convencer a empleados, proveedores, Junta Directiva,
socios y demas grupos de interés de que las inversiones que se hacen en el pre-
sente redundaran en beneficios tangibles y en utilidades para todos, aun cuando,
en general, se busca obtener beneficios y rentabilidad en el corto plazo.

El futuro de la empresa

El concepto del valor compartido indica que el progreso de las organizaciones,
la eficiencia en la economia y el desarrollo social van de la mano y que estos se
relacionan directamente con las condiciones de competitividad de las empresas
(Diaz y Castafio, 2013). Es por ello que mejorar las practicas operacionales y la
competitividad de las empresas va a determinar su éxito futuro y su perdurabili-
dad en el tiempo.

Para lograr lo anteriormente descrito, es importante reconocer que empre-
sas como Transportes de La Sierra S.A.S. no pueden trabajar de manera aislada
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sino que hacen parte de una cadena de valor que va de la mano con otras empre-
sas y trabajan impactando una sociedad en constante cambio. Desde un punto
de vista ético, la razdn de una empresa debe ser la maximizacion a largo plazo
del bienestar de todo el grupo de stakeholders (Caballero Fernandez et al., 2007).

El valor compartido parte de las capacidades de los stakeholders en la
deneracion de valor de una compafia como corresponsables en el desarrollo
empresarial y social; es por ello que la responsabilidad en una buena destion
trasciende los procesos y practicas ordanizacionales de proveedores y contratis-
tas como Transportes de La Sierra S.A.S.

Su actual gerente reconoce que le quedan otros 30 afios de trabajo en la
empresa, pero que le encantaria que su hermano Esteban tomara las riendas; por
su parte, este aln no manifiesta su interés.

Juan Pablo ve el futuro de la empresa con un gerente externo. En esta etapa
de crecimiento reconoce que se han hecho avances importantes, pero que tal
vez sea el momento de delegar en otra persona el manejo de los procesos ope-
rativos de la gerencia. Dentro de estos estan la gestion de las certificaciones y
licencias respectivas para él poder dedicarse a una labor comercial mas activa
aprovechando las buenas relaciones y la gestion que se ha hecho con clientes
importantes en la regién y en el pais.

En el futuro la empresa va a requerir todo el compromiso del equipo de tra-
bajo para apoyar los cambios ordganizacionales que vienen. Ese apoyo sera clave
para lograrlo. En este sentido, la empresa mudod su planta administrativa, en
noviembre de 2021, al Centro Ejecutivo El Poblado, lo que brindara un mayor
bienestar a todos los empleados vy a la familia, quienes viven, en su mayoria, en
el sur del Valle de Aburra, asi como disponer de unas mejores instalaciones para
la adecuada atencion de los clientes y proveedores.

La situacion politica del pais es preocupante para el gerente y su familia: “el
ano 2022 sera decisivo para el pais y para la empresa también; ya que esta es
una empresa del sector real, hay que ser mesurados y acoplarse al nuevo modelo
gue venda”, dice Juan Pablo.

Después de que se aclare el panorama en el pars, a finales del primer semes-
tre de 2022, se espera iniciar el proyecto de adquisicion de una nueva flota. Es
un proyecto que se tiene planteado desde hace tiempo. También se estudia una
expansion de sus servicios en otro pais, pero esto hara parte de un proyecto a
largo plazo, pues requiere de estudio y conocimiento del mercado.
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En el futuro se realizaran proyectos que van a requerir, seguramente, de
inversion de capital, para lo cual siempre se contara con el consentimiento de los
socios. Si se mantienen unos dastos mesurados, se podra hacer otras inversiones.
En este camino, Transportes de La Sierra S.A.S. viene trabajando de una manera
responsable para lograr afrontar los retos que el mercado le impone todos los
dias, tratando de consolidarse en el pais como una de las mejores empresas de
transporte de carda liquida y a granel.
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CAPiTULO 10

CASO CAVITRANS: LAZOS FAMILIARES QUE
PERDURAN EN MEDIO DE UNA COMPLEJA
TRANSICION GENERACIONAL

Gaston Dario Rodriguez Santana, Jorge Henry Betancur Amariles
v Juan David Hernandez Betancur

Los inicios de la empresa y de la relacion familiar

Esta es una historia real que refleja en gran medida las particularidades y carac-
teristicas funcionales de las empresas familiares. Sus protagonistas hacen parte
de la familia Cafas Villa, conformada por Juan Guillermo Cafas, su esposa
Luz Amparo Villa y su primogénito, Oscar Alejandro Cafias Villa. Es una familia
corriente muy unida que gira en torno a la empresa de transporte denominada
Cavitrans Ltda., la cual ha sido su sustento familiar por largo tiempo.

Cavitrans cuenta la historia de un proyecto nacido en medio de una relacién
de pareja que se consolida como familia, un caso en que crecen a la par el pro-
yecto familiar y el proyecto empresarial. La empresa fue creada por los esposos
Canfas Villay viene funcionando en el sector de transportes en la ciudad de Mede-
[lin desde hace mas de 30 afios.

En su operacion la empresa presta los servicios de transporte de pasajeros,
transporte empresarial y, Gltimamente, ha incursionado en el transporte turistico,
con el que iniciaron operacion a nivel regional y nacional.

En su aspecto organizacional, el derente era el sefior padre de familia, Juan
Guillermo; su esposa, Luz Amparo, se encarda de velar por el bienestar familiar
y del personal de la empresa. Su hijo Oscar Alejandro, debido a una crisis de la
empresa, practicamente se vio obligado a dejar los estudios y tomar la operacion
logistica de la empresa.
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El crecimiento no planeado, los niveles altos de endeudamiento, la toma de
decisiones apresuradas y la pandemia del COVID-19, en diferentes etapas, gene-
raron las diversas crisis de la empresa, asumidas generalmente en el entorno
familiar, adjudicandose los errores, sacrificando lo que sea necesario y luchando
unidos para salir adelante.

Estas crisis generaron cambios organizacionales, en los cuales se vio la impe-
riosa necesidad de que Oscar Alejandro Cafias dejara las funciones operacionales
y se proyectara al manejo gerencial, mediante un estructurado plan de transi-
cion generacional que potenciara la proyeccion de la empresa, consolidando el
esfuerzo familiar y fortaleciéndose en las experiencias acumuladas (Galvan vy
Sanchez, 2019).

Se trata de una historia de transicion generacional con elementos de crisis
empresarial, trabajo esforzado de todos los integrantes de la familia, necesidad
de la planeacién y de los principios administrativos y capacidad para superar cri-
sis como la que se derivo de la pandemia del COVID-19.

Frente a las crisis presentadas en la empresa familiar Cavitrans, se plantean
los siguientes interrogantes, que daran luces concretas de accion para supera
esta dificil situacion:

« /¢Qué aspectos se deben tener en cuenta para evitar un crecimiento no
planeado y desmedido de la empresa?

«  ¢Qué tipo de factores se deben tener en cuenta que aporten a la elaboracién
del plan de transicién generacional de la empresa?

« ¢Como inciden las relaciones familiares en la forma de asumir las crisis al
interior de las empresas?

A modo de sinopsis

El proceso de transicién de una empresa familiar tiene muchos aspectos y cada
caso es Unico, aunque tengan elementos comunes. A veces resulta necesario encon-
trarse con dificultades para valorar lo que se ha logrado en la empresa familiar.

El caso de Cavitrans es una de esas historias que presentan los altibajos
en gue se ven inmersos los emprendedores frente a las situaciones que se pre-
sentan y las experiencias que la vida propone. Cada experiencia vivida deja una
ensefianza que se acumula y puede transmitirse a las nuevas generaciones.
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Igualmente pueden apreciarse en la historia de Cavitrans las caracteristicas
de la transicién generacional, en que la nueva generacion acumula nuevas expe-
riencias y aprendizajes para ponerlos al servicio de este proyecto familiar.

Cavitrans es un ejemplo fehaciente de las denominadas empresas familia-
res, caracterizadas por su poca vy particular formacion derencial, su contribucion
a la generacion de empleo v su esfuerzo por generar un crecimiento empresarial,
gue contribuyen a la dinamica econémica de la region y el pais (Arias et al., 2016).

Es un caso en el que se pueden apreciar aprendizajes derivados del entusiasmo
emprendedor, la necesidad de implementar conocimientos administrativos, la for-
taleza de la unidad familiar y el valor de las experiencias adquiridas.

El sector transporte en Colombia y su crisis en la pandemia del
COVID-19

El Ministerio de Transporte, en el afio 2015, reglamentd el servicio pdblico de
transporte terrestre basado en la Ley 105 de 1993, que define en el articulo 3:

El transporte pablico es una industria encaminada a darantizar la moviliza-
cién de personas o cosas por medio de vehiculos apropiados a cada una de
las infraestructuras del sector, en condiciones de libertad de acceso, calidad y
sequridad de los usuarios, sujeto a una contraprestacion econémica.

Esto se complementa con el articulo 5 de la Ley 336 de 1996 que define que
“el servicio privado de transporte es aquel que tiende a satisfacer necesidades de
movilizacién de personas o cosas, dentro del ambito de las actividades exclusi-
vas de las personas naturales y/o juridicas”.

El servicio pUblico de transporte terrestre automotor especial lo presta una
empresa legalmente constituida a grupos de personas con caracteristicas comu-
nes y destinos homogéneos, como pueden ser estudiantes, turistas, empleados,
personas con movilidad reducida o particulares que requieren servicios expresos,
de acuerdo con el Ministerio de Transporte (Decreto 348 de 2015).

Durante la pandemia estas modalidades de transporte se vieron afecta-
dos por las restricciones establecidas por el Gobierno nacional, que limitd a un
maximo de 50% la capacidad de ocupacion de los vehiculos, segdn la Resolucion
1537 de 2020 (Anexo técnico, 3.14); iqgualmente, la afectacién derivo del cierre
de coledios, limitaciones en el sector turismo vy cierres de aldunas fronteras de
municipios y departamentos.
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Este escenario genera, para Cavitrans Ltda., una nueva crisis que permite
replantearse el escenario a futuro de las lineas de nedocio vinculadas con el
transporte de personas en el sentido establecido por el marco legal para este
servicio en Colombia y dada la situacion que afecta a todos los prestadores de
servicios especiales de transporte (Guerra Campo, 2020).

El sector transporte de personas y transporte escolar

Para una mayor comprension de la empresa de transportes Cavitrans, es impor-
tante conocer el sector productivo en el cual se desempefia.

De manera global, se entiende por servicios de transporte piblico de pasaje-
ros aquellos que se prestan al interior de las ciudades, cuyos contornos urbanos
se han unido y ampliado a otras municipalidades vy regiones. Este es el caso de
Cavitrans, que ofrece el servicio de transporte pdblico de pasajeros y escolar,
el cual se presta dgeneralmente al interior de la ciudad de Medellin y del Valle
de Aburra. Igualmente, presta el servicio intermunicipal a nivel nacional para
excursiones vy salidas especiales, acogiéndose a lo estipulado por el Ministerio
de Transporte (s.f.).

Al analizar el sector transporte terrestre a nivel regional y en Colombia, segin
el informe de destidon del Ministerio de Transporte (s.f.), se evidencia que aln
deben enfrentarse nuevos retos en la infraestructura de la malla vial, en especial
de una mavyor conectividad a la zona rural, que permita una mayor competitividad
del pais mediante las reducciones en los costos de transporte y tiempos de viaje.

La dgestion del transporte esta alineada con los Objetivos de Desarrollo Sos-
tenible (ODS) 2030 con la finalidad de aportar al desarrollo sostenible en los
niveles econdémico, ambiental y social, contenidos en en el documento CONPES
3991 del Consejo Nacional de Politica Econémica y Social (2020), enfocado en el
aumento vy accesibilidad a los servicios de transportes urbanos y regionales.

Con tal finalidad se estableci6 la denominada Estrategia Nacional de
Movilidad Eléctrica y Sostenible, con miras a la reduccién de emisiones contami-
nantes mediante el estimulo a la fabricacion y uso de vehiculos eléctricos, con
la utilizacion de combustibles menos contaminantes y una movilidad sostenible
(Ministerio de Transporte, 2019).

Mediante la Ley 1964 de 2019, el Congreso de la Repiblica promueve el uso
de vehiculos eléctricos; dicha ley esta alineada a la Estrategia Nacional de Movi-
lidad Eléctrica y Sostenible, la cual manifiesta que la meta es lograr que minimo
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el 10% de los vehiculos adquiridos sean eléctricos o de cero emisiones a partir
de 2025, y que para 2035 el 100% de los vehiculos plblicos adquiridos para sis-
temas de transporte masivo sean eléctricos o con cero emisiones contaminantes
(Latam Mobility, s.f).

La anterior ley promueve incentivos para el transporte de vehiculos eléc-
tricos, como un descuento del 10% en las primas del Seguro Obligatorio de
Accidente de Transito (SOAT), reduccién de los impuestos vehiculares, ademas
de que no tendran ninguna restriccion de circulacion o pico y placa ni de indole
ambiental (Congreso de la Republica de Colombia.

La edad promedio del parque automotor en Colombia es de 17.5 afios (Autos
de Primera, 2022), muy superior a la de los paises vecinos, lo cual concuerda con
la misma realidad de la empresa Cavitrans, en la que el 47% de los vehiculos son
de 18 afios 0 mas.

En las Gltimas décadas, el Ministerio de Transporte de Colombia ha bus-
cado alternativas para abordar la problematica de las empresas de transporte y
mejorar su crecimiento, enfocandose en que sean mas productivas e innovado-
ras frente a la presente realidad atipica que es mas demandante y competitiva
(Fondo Colombia en Paz, 2019).

Respecto al transporte escolar, son las Secretarias de Educacion de los entes
territoriales certificados las encargadas de redular, inspeccionar, vigilar y contro-
lar la prestacion del servicio. Los directivos de los coledios y padres de familia
buscan sequridad y puntualidad en el trasporte escolar. Para ello, prefieren que
los buses y busetas sean practicamente nuevos y que se encuentren en perfecto
estado de mantenimiento, para una mayor seduridad de los estudiantes y profe-
sores, que son los usuarios directos.

Es importante también tener en cuenta la idoneidad y experiencia de los
conductores y del personal de apoyo que se encarda de recibir y controlar a los
estudiantes una vez que ingresan al automotor. Parte del control es supervisar
que los estudiantes tengan puestos los cinturones de seguridad y guarden la
compostura durante la ruta.

Los colegios y los padres de familia son muy sensibles al costo del servicio
escolar, por lo que Cavitrans, ademas de prestar un excelente servicio, debe tener
una planeacion logistica que ofrezca precios competitivos de mercado y que, a la
vez, sean rentables para la empresa.

La pandemia ocasionada por el COVID-19 repercutid sensiblemente en
el transporte escolar y empresarial, debido a que las autoridades de salud v el
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Gobierno nacional cancelaron las clases presenciales y las empresas enviaron a
sus empleados al teletrabajo durante casi todo el afio lectivo 2019, lo que generd
un descenso importante en las ventas de Cavitrans vy, en términos denerales, de
todas las empresas de transporte.

Breve historia del proyecto familiar

La empresa se fundd en medio de una relacion laboral que llevd a una amis-
tad, la cual culmind en una relacién matrimonial entre Luz Amparo Villa y Juan
Guillermo Cafas. El inicié de la relacién laboral se dio cuando Juan Guillermo,
conductor de un bus contratado para una excursion, conocié a Luz Amparo, quien
era la guia y recreacionista de la misma.

Asi se conoci6 esta pareja que encontré muchas afinidades entre ellos, como
su vocacion de servicio y el deseo de independizarse y de crear su propia empresa
enfocada en el transporte y el sector del turismo. La pareja decidio contraer nup-
cias vy forjar su proyecto de vida, de la mano de su proyecto empresarial familiar.

Con gran esfuerzo y ahorro, Juan Guillermo logrdé comprar su primer bus para
dejar de ser empleado. Por su parte, Luz Amparo, con su experiencia en excur-
siones y turismo, se unid a este emprendimiento que iba cobrando vida por la
demanda cada vez mayor de servicios.

Con esta perspectiva de crecimiento de servicios, decidieron crear su propia
empresa, cuya razon social esta representada en las iniciales de sus apellidos:
Canas (CA) - Villa (VI), llegando asi a determinar el nombre de la empresa deno-
minada CAVITRANS (que también ha significado Calidad de Vida en el Transporte).

A la nueva empresa se vincularon otros conocidos propietarios de buses vy
busetas, quienes suscribieron sus vehiculos a la empresa Cavitrans para prestar
estos servicios de excursiones. Con el tiempo, se dieron cuenta de que el turismo,
por su estacionalidad, disminuia en temporada baja. Por ello, ampliaron sus ser-
vicios al transporte escolar, en los periodos en que no habia tanta demanda de
excursiones turisticas.

Alincursionar en el transporte escolar, pudieron observar que la demanda de
servicios era mas estable que con las excursiones, aunado a que lograron conse-
dguir, también, varios contratos con empresas para el transporte de su personal.
Poco a poco las salidas a excursiones fueron quedando atras, ante la mayor
demanda de transporte escolar y empresarial.
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Esta demanda de servicios ocasiond un crecimiento desmedido y no pla-
neado de la empresa, que, para mantener los contratos vigentes, amplio la
seccion logistica y la contratacion del personal para soportar la operacién,
mediante préstamos bancarios y personales a tasas de interés poco favorables.

La falta de planeacion a lardo plazo con el deseo de crecer rapidamente no
permite establecer hasta donde puede llegar el endeudamiento y la asignacion
de recursos que apalanguen la empresa, lo que parece ser una constante en las
empresas familiares. Frecuentemente, no se cuenta con la cultura de analisis de
las realidades empresariales internas y los factores externos del entorno, que
pueden incidir a futuro en la permanencia y el desarrollo corporativo.

El tomar decisiones sin considerar ni tener en cuenta el contexto descrito
anteriormente pone en inminente riesgo la continuidad de la empresa, compro-
metiendo significativamente su destion a largo plazo.

En el afio 2021 la empresa esta a cargo de su hijo, Oscar Alejandro Cafias
Villa. La empresa inici6 hace 30 afios y tuvo un desarrollo importante, pero entrd
en crisis por sus numerosas deudas que, con el tiempo, han venido pagando.

Por el tiempo que viene funcionando la empresa, es reconocida en el sec-
tor de transporte principalmente en Antioquia. Su especialidad es el transporte
de pasajeros y el transporte escolar. Esta volviendo a incursionar en el transporte
turistico, pues ve alli una nueva oportunidad. Para tal fin, desde hace 3 afos
ha rentado un hotel en Covefas donde ofrece paquetes turisticos completos,
integrando transporte, hospedaje y recreacion turistica, con precios muy
competitivos en el mercado.

Cavitrans es un ejemplo fehaciente de las denominadas empresas familiares,
representadas por su particular forma gerencial, su contribucion a la generacion
de empleoy su esfuerzo por generar un crecimiento empresarial, que contribuyen
a la dinamica econémica de la region y del pafs.

De manera general, se describen algunas caracteristicas de Cavitrans que, a
la vez, son representativas de las empresas familiares:

El capital de la empresa es familiar, al igual que su propiedad y control geren-
cial. En este aspecto, Cavitrans es propiedad de la familia Canas Villa.

La familia ejerce un control directo sobre la empresa. De manera particular,
algunos miembros de la familia desempefian funciones administrativas y opera-
tivas, incluyendo la gerencia de la empresa. En Cavitrans la gerencia estaba en
cabeza de uno de sus fundadores, Juan Guillermo Cafas, quien ha delegado la
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direccion de la empresa en su hijo, Oscar Alejandro Cafias Villa. En la empresa
también laboran la esposa de Oscar Alejandro y un tio.

Se destaca la intencionalidad de transferir la empresa a futuras generacio-
nes que perpetden la empresa, es decir, asequrarse de que la empresa siempre
quedara en manos de la familia fundadora. Se esta realizando actualmente en
Cavitrans la transicién de la direccion de la empresa a Oscar Alejandro, hijo de la
familia fundadora de la empresa.

Casi nunca las personas intervinientes en la sucesion deneracional estan lo
suficientemente preparadas y dispuestas para ello, por lo que es casi normal que
se presenten barreras y conflictos en este proceso que repercuten no solo en la
estructura empresarial sino también en el ndcleo familiar.

Primeracrisis: entregar las comodidades que nos brindalaempresa

Con el crecimiento de la empresa vy el optimismo que se habia denerado, se
adquirieron créditos de dineros que se destinaron a asuntos relacionados con la
empresa y otros que estaban destinados a cubrir gastos familiares, entre los que
se cuenta el vehiculo particular para la movilizacion del hijo.

Los hijos heredan del esfuerzo de sus padres algunas comodidades que les
permiten tener un mejor nivel de vida. En este caso, Oscar Alejandro disfrutaba
de la comodidad de estudiar en una prestigiosa universidad de Medellin y dispo-
ner de un automovil particular para su transporte. Lo Unico que lo vinculaba a la
empresa era saber que de ella salia todo el dinero para cubrir sus necesidades,
gustos y caprichos.

Pero la suerte es traicionera v a veces llegan los reveses. Relata uno
de los fundadores:

Los acreedores ya no daban mas espera v el pago de intereses nos estaba asfi-
xiando financieramente; lo Unico que se podia hacer era utilizar los bienes
gue habiamos adquirido durante la época de bonanza para cubrirnos en este
momento de necesidad.

En La oficina de la empresa estaba un acreedor, quien en su momento fue un
gran apoyo para los avances corporativos; ya llevaban 3 meses de atraso en el
paqo de los intereses de la deuda vy la solucidn estaba a la sazon: se hizo llamar
a Oscar Alejandro, quien se presentd en su vehiculo en un término de 20 minutos.
El padre lo saludb, le solicit6 las llaves del auto vy se las entregd al prestamista,
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diciéndole: “acepte este carro como abono a la deuda y el resto se lo estaré
padando lo mas pronto posible”.

El recuerdo del rostro estupefacto de Oscar Alejandro es una de esas image-
nes para quardar en la memoria. Esta experiencia le cambib al hijo la percepcion
sobre la empresa y su relacion con la misma. Ese semestre tuvo que dejar sus
estudios en la prestigiosa universidad y dedicarse a trabajar para ayudar a la
familia a salir adelante. Bien dicen que “por algo suceden las cosas”, pues esta
experiencia fue la que llevo a Oscar Alejandro a valorar la empresa y comenzar
a interesarse por encontrar formas para sacar adelante el negocio de la familia.

Transicion: un escaner de la situacion empresarial

Con un grupo de expertos se realizd un diagndstico de la empresa Cavitrans,
mediante el instrumento de diagnéstico denominado escaner de gestion, pro-
puesto por Rodriguez et al. (2018), con el objeto de determinar el estado actual
de la empresa durante la sucesion generacional.

Al aplicar este instrumento, se encontraron las siguientes situaciones:

« La administracion indica que muy poco se promueve el conocimiento vy la
implementacion de politicas de fomento empresarial.

« La administracion evidencia que pocas veces se realizan actividades orienta-
das a conocer la percepcion de los clientes.

« Laadministracion indica que pocas veces se tiene una politica clara de nego-
ciacién con los clientes y proveedores.

« La percepcion de la administracion sobre la politica de calidad en la recep-
cion de productos v servicios de proveedores es que se aplica algunas veces.

« La percepcion de la administracién sobre las politicas ambiental y social es
que aldunas veces se fomenta su conocimiento.

« Larespuesta oportuna a los clientes en la trazabilidad del negocio se da en
la mayor parte de los casos.

« La experiencia de la empresa es de cerca de 30 afios de funcionamiento
en Colombia.

«  Setiene claridad en la trazabilidad de los procesos de negocio con clientes.

« No cuenta con una estructura organizacional definida y la actual es
poco funcional.
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Falta revisar con mayor frecuencia el registro de cada vehiculo para
hacer seduimiento a su mantenimiento, revisiones técnico-mecanicas,
vencimiento del Sequro Obligatorio de Accidentes de Transito (SOAT), que
es un seguro obligatorio establecido por la Ley cuyo objetivo es asegurar
la atencion, de manera inmediata e incondicional, de las victimas de acci-
dentes de transito que sufren lesiones corporales y/o muerte. Igualmente,
verificar la vigencia y vencimiento de los sequros de los automotores y res-
ponsabilidad ante terceros.

El 100% de los clientes destaca grandes aciertos como amabilidad, disponi-
bilidad, precio competitivo y conocimiento del negocio.

Los clientes visualizan la empresa asi: con potencial (75%), con aspectos
informales (75%), algo de estabilidad y solidez (50%), le falta ordanizacion
(50%) y requiere actualizar la flota (50%).

Los proveedores (100%) los perciben como una empresa que esta buscando
posicionarse en el sector de transporte.

La participacién en el servicio prestado a los clientes es representativa: 15%
en 25% de empresas, 100% en 25% de empresas y 50% en 25% de empresas.

Los proveedores tienen conocimiento sobre la estructura y funcionamiento
de la empresa en casi todo (100%).

Tienen claros y variados sistemas de comunicacion con los clientes como
celular, correo electrénico, chats y visitas personales.

Los clientes han recibido de la empresa escasa orientaciones acerca de sus
politicas y sus planes estratégicos (25% nada, 50% muy poco, 25% total).
La empresa no realiza actividades orientadas a conocer la percepcién de sus
clientes (75% nunca, 25% algunas veces) y proveedores (100% nunca).

El 75% de los clientes detecta errores frecuentes en la prestacion del servi-
cio como: no dar respuesta inmediata, impuntualidad, ausencia de equipo de

reemplazo, falta de estandarizacion y documentacion en procesos, no tener
disponibilidad extrahorario, desorden en algunos vehiculos.

Los proveedores han recibido orientaciones de la empresa acerca de sus poli-
ticas y sus planes estratédicos.

Los clientes realizan controles al servicio prestado y estan satisfechos en la
mayoria de los casos.

Los clientes perciben la empresa como un nedocio familiar que requiere esta-
bilizarse en algunos aspectos informales, como estabilidad en la organizacion.
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La empresa siempre ha incluido aportes de los proveedores en la planea-
cion estratégica.

La empresa ha gestionado proyectos conjuntos con proveedores.

La administracién promueve el conocimiento y la implementacion de la
legislacién relacionada con su actividad.

La administracion indica que casi siempre se fomenta el conocimiento vy la
presentacion de informes relacionados con las normas tributarias.

Se han disefiado algunas estrategias de manera conjunta con clientes y pro-
veedores para asegurar la relacién comercial.

La politica de negociacién con proveedores es poco conocida por ellos (75%
nada, 25% siempre).

Los proveedores (100%) indican que uno de los problemas mas frecuentes
en la empresa es la comunicacion.

La administracién percibe una escasa implementacién de aportes de los
clientes en la planeacion estratégica.

La politica de nedociacion con clientes no es estable y los clientes tienen
poco conocimiento de ella.

La empresa realiza pocas actividades orientadas a conocer la percepcion de
los clientes (75% nunca, 25% siempre).

En pocas ocasiones se han generado propuestas para fortalecer la asociati-
vidad con los clientes (25% nunca, 50% algunas veces, 25% siempre).

Pocas veces se han destionado proyectos conjuntos con clientes (50%
nunca, 50% casi siempre).

Esta informacién puede servir como base para la elaboracion de una pla-

neacion estratégica de la empresa y en la elaboracién del plan de transicion
generacional, complementando con el andlisis de variables que se proponen
en el Sistema Integrado de Gestion Empresarial (SIGET PROS) desarrollado por
Arias et al. (2016).

La transicion generacional

En las empresas familiares el mantenimiento de su propiedad y direccion es fun-
damental para la continuidad, constituyéndose en un proceso vital y a la vez
complejo que garantiza la continuidad generacional de la empresa. No obstante,
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Barudgel (2005) sostiene que cerca de un 65% de las empresas logran sobrevivir
en la transicion generacional de este tipo de empresas. Lorange (2006), por su
parte, concluyd que el 70% de las empresas familiares no lleda a la tercera gene-
racién y fracasa estrepitosamente por falta de un sucesor competente.

La vision de los empresarios fundadores en la transicion deneracional, de
acuerdo con Serna y Suarez (2005), permite dar un desarrollo funcional a la
empresa y dar estabilidad a la familia, para garantizar la continuidad y supervi-
vencia de la empresa.

En este sentido, es importante sefalar que en la transicién generacional
de los nuevos directores de las empresas familiares es ideal que tengan una
formacion técnica o profesional que les permita ejercer una buena gestién, que
darantice la continuidad y proyeccion de la empresa.

La mayoria de los fundadores son empiricos y han buscado la profesionali-
zacion de la sequnda generacion; sin embargo, esto no es una darantia para la
supervivencia de las empresas.

En el caso que nos ocupa, el nuevo gerente de Cavitrans, Oscar Alejandro
Canas Villa, se esta profesionalizando como administrador, lo cual le permitira
aplicar sus conocimientos profesionales en pro de la empresa.

Uno de los desafios que debe enfrentar el nuevo gerente Oscar Alejandro es
crear una nueva imagen propia de Cavitrans, lo que implica, en algunos casos,
una modernizacién frente a algunas practicas preestablecidas que estatuyeron
los padres fundadores para perpetuar la empresa.

Se puede observar que en ocasiones se presentan diferencias en la toma de
decisiones entre el gerente actual, Oscar Alejandro, que quiere incorporar nue-
vas ideas, y su padre Juan Guillermo, gerente anterior, por lo que debe intervenir
como mediadora Luz Amparo, madre de Oscar y esposa de Juan Guillermo, para
dirimir esas diferencias vy llegar a acuerdos consensuados.

Por lo general, esto parece ser un tramite normal en la transicién generacio-
nal de los padres fundadores a sus sucesores familiares, pues es una resistencia
gue se puede constituir en un duelo por lo que parece ser perder una parte de
ellos mismaos.

Para la sucesion de la gerencia de Cavitrans, inicialmente no se tuvo un plan
que se ajustara a las necesidades de la empresa. En este punto se tenian que
tomar decisiones respecto a lo que pudiera ser mas conveniente para la empresa.
Entonces se tenia que tomar la decision frente a las siguientes alternativas:
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« La primera opcién consistia en echar mano de la experiencia, lo que signi-
ficaba dejar la empresa en manos del padre vy relegar al hijo a otro tipo de
actividades, permitiendo que forjara su propia experiencia antes de tomar la
direccion de la empresa.

« Como sequnda opcion, se planteaba el cambio generacional en la direc-
cion. La hermana de Oscar, Nathaly, apoyaba esta idea con el argumento
de la capacidad que ya mostraba Oscar, las nuevas ideas que aportaba a la
empresa, la necesidad de adaptarse a los nuevos cambios, las exigencias de
reglamentaciones del Gobierno, las exigencias de los clientes tradicionales y
las nuevas perspectivas de mercado.

« Por su parte, Luz Amparo, la madre, proponia una alternativa intermedia,
que consistia en una derencia corporativa, es decir, que los cuatro miembros
de la familia conformaran la Junta Directiva, se constituyeran en la maxima
autoridad en la toma de decisiones y todos actuaran como directores de
diferentes areas. Esta propuesta se consideraria transitoria, por un par de
afos, mientras se lograban consolidar otros aspectos en la maduracion de
Oscar como posible nuevo gerente.

En referencia a las funciones empresariales vy los roles familiares, Bruneau
(1991) menciona que “el hecho de que prime la familia sobre la empresa, es
decir, que se muestre la supremacia de los lazos afectivos sobre el dinero vy el
poder representado en el nedocio” es un buen indicio de que la transicion gene-
racional funcionara y perdurara en el tiempo (como se citd en Orozco y Renteria,
2012, p. 11).

La vuelta al origen: el sector turismo

Desde 2017 ya se habia comenzado a explorar la posibilidad de retomar los viajes
a la Costa Atlantica colombiana por parte de los esposos Cafas Villa, fundadores
de la empresa; esto motivados por las solicitudes de algunos de sus clientes en
otros tiempos, por el hecho de que ya la nueva generacion estaba asumiendo el
transporte de personas con los contratos que se tenia y por el deseo de tener una
actividad que pudiera ser mas dratificante para ellos.

Tomaron en arriendo un hotel en el corregimiento de Covefias, munici-
pio de Santiago de Toll, en el departamento de Sucre, situado en el dolfo de
Morrosquillo, uno de los paraisos de playa en el Caribe colombiano. Hicieron las
adecuaciones, invirtiendo un capital tomado de las utilidades de la empresa
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e iniciaron con el primer grupo de viajeros. El resultado fue satisfactorio, mas por
los aprendizajes que por las utilidades econdmicas.

De ahi en adelante, esta unidad de negocio se convirtid en linea estratédica
para ayudar al crecimiento de la empresa. En junta directiva decidieron manejar
la empresa con dos dgrandes lineas de desarrollo: la nueva generacion, liderada
por Oscar Alejandro y Nathaly, trabajaria en la administracion de los contra-
tos de transporte de personas (colegios, empresas, contratos con entidades del
Gobierno vy servicios expresos); los padres fundadores, liderados por Juan Gui-
llermo, desarrollarian todo lo relacionado con la linea de turismo.

Todas las decisiones sobre cualquiera de las dos lineas de nedocio se
consultarian en junta directiva y solo se ejecutarian los proyectos que fueran
debidamente aprobados en este colectivo.

Las expectativas se cumplieron, lograron el posicionamiento esperado gra-
cias al buen servicio prestado; entonces hicieron contratos con dos hoteles mas
para poder cumplir con la creciente demanda. Llegaron a tener excursiones con
hasta cinco buses con todos los cupos contratados. Los hoteles operaban bajo
la supervisién de Juan Guillermo y Luz Amparo, quienes se cuidaban de atender
cada detalle y todas las solicitudes de sus clientes.

Decidiendo el futuro de la empresa

Cavitrans ha venido trabajando en la transicion generacional como una estrate-
gia para comprometer a los hijos en la responsabilidad de la empresa, lo cual ha
implicado tomar decisiones sobre la manera como se administra, aprovechando
las fortalezas de cada uno de los miembros del grupo familiar.

Habiendo consolidado dos unidades estratégicas de negocio que han permi-
tido ubicar a cada integrante de la familia y de la empresa en los roles que pueden
aportar mejor al negocio, el escenario muestra una Junta Directiva coordinada,
madura y enfocada en lo que pueden hacer para que el negocio mantenga la soli-
dez requerida, de manera que darantice su sostenibilidad durante el liderazdo de
una sequnda generacion familiar.

Es marzo del afio 2021, el Gobierno ha permitido una apertura gradual de los
sectores econémicos; adicionalmente, las personas sienten la necesidad de vol-
ver a lo que se ha llamado “la nueva normalidad” y quieren encontrarse de nuevo,
regresar a las actividades y poder participar de actividades recreativas. En la sala
de juntas de Cavitrans se estan tomando decisiones:
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Luz Amparo (L.A.): —Tenemos una cantidad de viajes represados, muchas
personas estan preguntando si tenemos planes para Covefias en los proximos
fines de semana. ¢Qué piensan ustedes?

Nathaly (N.): —Por fin podemos volver a nuestras rutinas, es tiempo de
poner lo mejor de nuestra familia en nuestro proyecto empresarial.

Juan Guillermo (J.G.): —VYo estoy listo; ya estuve en Covefas revisando la
infraestructuray creo que podemaos hacer las adecuaciones que exige el Gobierno.
Asi que podemos empezar ya.

Oscar Alejandro (0.A.): —Es la oportunidad que estabamos esperando; tene-
mos un compromiso con los clientes y esta es la oportunidad de recuperar su
fidelidad. Ellos han creido siempre en nosotros.

L.A.. —Saben que todavia no se ha ido el virus. Tendriamos que exigir la
vacunacién, mantener el distanciamiento, cuidar la preparacion de los ali-
mentos y mantener informados a nuestros clientes sobre todos los protocolos
de biosegquridad.

0.A.. —En este momento se nos presenta un nuevo reto que debemos mirar
como una oportunidad; somos un equipo y tenemos fortalezas para aportar. Asi
gue, papa y mama, el suefio de ustedes no ha muerto y me anima ese entu-
siasmo que mantienen a pesar de la situacion.

N.. —También se ha fortalecido el transporte empresarial. El afio anterior
no dejo muchas utilidades, pero nos logramos sostener. Esperamos que en los
meses siquientes se puedan lograr algunas utilidades. Los créditos de los ban-
cos se han manejado con una refinanciacion, lo cual demanda un ajuste en el
manejo de cuentas. Cada peso que ingrese cuenta y podria ayudar al fortaleci-
miento paulatino.

J.G.: —Entonces mafiana viajaré de nuevo a Covefas. En una semana tendré
todo preparado, asi que podemos empezar a llamar a quienes han manifestado
interés y explicarles las condiciones. Poco a poco podemos ir organizando los gru-
pos de viaje.

0.A.: —Prepararé un plan de trabajo que involucre los vehiculos disponibles,
los requerimientos de bioseguridad, el analisis de costos, los contactos con pro-
veedores vy la disponibilidad de recursos financieros. Creo que en los primeros
viajes no tendremos mucha utilidad, pero vale la pena empezar.

139



J.G.: —Ahora la ganancia no es lo mas importante. Nosotros empezamos
hace mas de 30 afos con menos de lo que tenemos hoy. Las crisis no han podido
acabar con nuestro suefio, asi que sigamos adelante.

L.A.: —La mavyor fortaleza que hemos tenido es la unidad familiar; este es el
activo mas importante de nuestra empresa, asi que continuemos con estos valo-
res familiares como lo mas importante.

0.A.: —Los demas temas los iremos abordando poco a poco. Algunos colegios
y empresas nos estan llamando para que prestemos de nuevo nuestro servicio de
transporte, con la calidad que siempre nos ha caracterizado. Dispongo de varias
propuestas que les pasaré para que las analicen y definamos el futuro de nuestra
empresa. Ya he dado instrucciones al equipo para que retomen la base de datos
de nuestros clientes y podamos ir recuperandonos paulatinamente.

L.A.. —Cada uno a sus funciones y nos reuniremos de nuevo la proxima
semana cuando redrese Juan Guillermo...

En este contexto se podria plantear la posible decisién de entregar a la nueva
generacion la direccién de la empresa, considerando que ya se ha logrado el periodo
de transicion con la Junta Directiva. En consecuencia, es licito preguntarse:

« ¢Es conveniente en este momento entredar la derencia al hijo y que los
padres se concentren en la unidad de negocios relacionada con el turismo?

« ¢La modalidad de direccion corporativa, en una Junta Directiva, es el modelo
acertado para la empresa o esto puede afectar la toma de decisiones en
momentos que la requieran?

«  ¢Hasta qué punto mantener el equipo familiar como maximo érdano en la
toma de decisiones puede afectar a la empresa?
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CAPiTULO 11

CASO CREACIONES SEXY PUNTO: UN RETO A
SUPERAR EN LA SUCESION FAMILIAR

Elkin Olaguer Perez Sanchez y Mauricio Antonio Bedoya Villa

Inicios de un sueiio

Creaciones Sexy Punto es una empresa familiar fundada en el afio 1974, a par-
tir de una sastreria que dirigia la sefiora madre del antiguo presidente, quien vio
en la confeccion de ropa exterior femenina, especialmente blusas y pantalones,
la mejor forma de sacar adelante a sus hijos. Ella estuvo al frente de la empresa
durante los primeros 5 afios, y luego el legado pasé a manos de dos de sus hijos,
quienes continuaron con la empresa.

Conforme el negocio fue evolucionando, surgieron otras empresas familiares
como Disex y RBJ, ambas del sector de las confecciones, surgidas a partir de la
experiencia de Sexy Punto, las cuales alcanzaron unos excelentes niveles de ven-
tas y aceptacion en la ciudad de Medellin y que siguen generando productos para
los consumidores locales.

En sus mejores épocas, Sexy Punto llego a tener hasta 50 empleados vy, con
su evolucion, se hizo necesario ajustar su planta de personal, la cual al dia de
hoy no supera los 15 empleados. Su modelo de negdocio actual esta basado en
procesos de tercerizacién mediante el maquilado de sus productos, lo que ha per-
mitido disminuir costos vy asi lograr una mayor sostenibilidad empresarial.

De retazos a boutique

Creaciones Sexy Punto, fundada en 1974, fue constituida como sociedad por
acciones simplificada. Hoy es administrada por Pablo y Juliana, hermanos, inte-
grantes de la tercera generacion de herederos de Sexy Punto, con formacién como
administradores de empresa, ambos egresados de la Universidad de Medellin.
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Estos dos hermanos, durante mas de 10 anos, han estado al frente de la
empresa mostrando un gran sentido de pertenencia y motivacion por aplicar en
los procesos internos los conocimientos adquiridos en la academia. Ambos sien-
ten un gran amor por la empresa y son conscientes de que, al ser la tercera
deneracion de una empresa que lleva mas de 47 afios en el mercado, tienen la
inmensa responsabilidad de mantener a Sexy Punto en un lugar preeminente en
el mercado de las prendas de vestir femeninas.

Sobre la labor de mantener los logros de Sexy Punto, dice Juliana que “a pesar
de las dificultades por las que hemos tenido que pasar, sentimos cada dia mas y
mas motivacion para sequir sacando adelante este valioso legado familiar”, lo cual
los llena de animos para cada dia continuar trabajando con mas ahinco.

Entre las experiencias vividas en la empresa, es importante mencionar el
proceso que vivid Pablo, quien dice: “siempre que terminaba algin trabajo en la
universidad, me iba para la empresa a ver si podia aplicarlo a algunos de los pro-
cesos o procedimientos que alli se llevaban, para asi comprobar la validez del
mismo”, y fue asi como este administrador aprendié a manejar todos los proce-
s0s, maquinas y herramientas usadas en la empresa, lo que facilita mucho su rol
como director.

Aunque, resalta el mismo Pablo, uno de los factores de éxito de su motiva-
cion para trabajar en la empresa familiar fue que “nunca mi papa me sugirié que
viniera a trabajar en Sexy Punto, sino que, por el contrario, permitié que hiciera
las practicas de mi carrera en otra empresa antioquefia”, donde Pablo fortalecio y
aplicé algunos de los conceptos de mercadeo estudiados en su formacion. Mani-
fiesta que en la empresa familiar es “todero”: “hay que hacer lo que toque para
sacar adelante la empresa”, puntualizo.

Tanto para Pablo como para sus hermanos, se hace imperativo entender que
una familia empresaria que planifica un proceso de sucesion debe atravesar por
cinco etapas en su desarrollo, las cuales involucran la planificacion del proceso,
los sucesores, la familia, la empresa y la propiedad. En este punto tiene validez
lo propuesto por Davis y Tadiuri (1989), quienes argumentaron un modelo al que
llamaron “el modelo de los tres circulos”, con el fin de explicar la interaccién que
se presenta en una empresa familiar donde la familia, la empresa y los propie-
tarios combinan el modelo de unidad de negocio con el rol familiar, a través de
la participacion e intervencion en los procesos o cargos que ejecutan y apoya el
sistema. El éxito a largo plazo del funcionamiento de la ordanizacion, la estabili-
dad en la crisis, el manejo del conflicto, entre otros logros, dependen del apoyo
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mutuo de cada uno de los miembros y de la capacidad de reconocer como vy
cuando intervenir desde su rol.

Cosiendo una empresa sostenible

Juliana se ha dedicado a la parte administrativa y financiera de Sexy Punto, pero
tiene claro que en las empresas familiares es necesario aprender de cada una
de las actividades que hacen parte del negocio (inclusive aprendié a manejar
las maquinas de confeccidn) para poder tener autoridad moral al momento de
exigirles a los empleados; adicionalmente, dice que es capaz de enfrentarse a
cualquiera de los procesos de las prendas que confeccionan. Segin lo expresa
ella misma: “estamos posicionados entre los mas reconocidos almacenes de
cadena, ubicados en los principales centros comerciales de las ciudades capita-
les de Colombia™.

Uno de los aspectos que mas resalta Juliana es el nivel de responsabilidad
gue ellos tienen como propietarios de la empresa, pues, para cumplir sus acti-
vidades, deben ser los primeros en lledar y los Gltimos en salir; ademas, deben
estar pendientes las 24 horas del dia de los clientes y los procesos de produccion
para garantizar un producto de excelente calidad y con alto indice de satisfaccion.

Lo anterior hace que en ocasiones se presenten algunos roces v dificultades
entre los responsables de la sucesion, lo que Belausteduidoitia Rius (2012) desig-
naba como “diferencias entre los integrantes de la nave”, descritas asi:

Si bien las diferentes opiniones pueden ser constructivas y ayudar a la buena
marcha de la nave, a veces lledan a ser destructivas y perjudican a todos los
gue viajan en ella. Si los tripulantes consideran que el destino que se pretende
alcanzar no es el mas conveniente, podrian no desempefiar bien sus activi-
dades; en el peor de los casos, si la tripulacién se siente amenazada, podria
amotinarse. (p. 26)

Actualmente, tanto el fundador como el area administrativa de Sexy Punto
se sienten satisfechos por los logros alcanzados y dicen que es gratificante estar
trabajando en la empresa de la familia y continuar con el legado, ser capaces de
sacar adelante lo que tanto han amado vy valorado sus padres, ya que la madre
también puso al servicio de la empresa todos sus conocimientos comerciales y
estuvo alli como vendedora durante mucho tiempo. Adn en este momento, ellos
siguen sintiendo el apoyo del padre, quien siempre esta listo para aconsejarlos,
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darles algunas directrices importantes y ayudarles a resolver cada una de las difi-
cultades que se presentan en el dia a dia.

Los productos

El portafolio de Sexy Punto esta compuesto por vestuario exterior femenino; ini-
cialmente solo prendas exteriores, pero ellos manifiestan que pueden “disefiar y
fabricar cualquier tipo de prenda” que tenda acogida entre las damas.

Una de las caracteristicas del modelo de nedocios de la empresa es gque
tiene todos los procesos tercerizados, especialmente la confeccién, lo que faci-
lita que, en los momentos en que las ventas se ponen mas dificiles, se pueda
afrontar la situacién, pues no tienen que incurrir en costos fijos, ya que, si hay
demanda, ellos contratan a confeccionistas externos bajo el modelo de magquila.

Las drandes fortalezas de la empresa en la parte productiva estan en el
disefio y el despacho, ya que tienen ordanizada toda la logistica de entreda en los
almacenes del pais, los cuales son los consumidores finales de las colecciones
gue Sexy Punto disefia para las diferentes temporadas, como dia de las madres,
fechas especiales y fin de afio.

La planeacion en la sucesion

Como dice Tarrats Pons (2010), la sucesion es la transferencia del liderazgo desde
el fundador-propietario hacia un sucesor del grupo familiar o un agente externo a
la organizacion. En otras palabras, el proceso sucesorio busca definir quién sera
el encargado de renovar y reinventar, ademas de imprimir un estilo diferente que
defina un nuevo rumbo para la empresa familiar, razon por la cual se hizo necesa-
rio indadar a los protagonistas de la empresa si efectivamente contaban con un
plan coherente de sucesion para el logro de los objetivos y su vision. En ese sen-
tido, declara Pablo que “en ninguno de los momentos de la historia de Sexy Punto
se llegd a pensar quién podia ser el sucesor o la persona que siguiera al frente de
la empresa una vez que nuestro padre se retirara”. Este hecho fue aldo que surgi6
por la casualidad v las circunstancias mismas que enfrentaba la administracion
de la empresa en su época, toda vez que el fundador habia tomado la firme deci-
sion de iniciar el retiro del manejo de la direccion de la empresa. De esta manera,
el grupo familiar se enfrent6 a la decision de cual de los dos hijos que habian
estado ya a cardo de diferentes actividades técnicas y funciones administrativas
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se pondria al frente del negocio con el animo de mantener la armonia, continui-
dad y unidad del grupo familiar.

Es asi que en el afio 2006 se vieron enfrentados a tomar la mejor decision
sobre quién seria el sucesor en la direccién de la empresa vy llegar a un consenso
entre Juliana y Pablo. Ambos poseian las capacidades y la confianza para tomar
las riendas de Sexy Punto. En primera instancia, debido a situaciones legales y
por afinidad con los clientes, se designd a Pablo como el representante ledal.
Al respecto, sefiala: “ante cualquier decision importante que se fuera a tomar,
siempre tuve en cuenta la opinion de Juliana. Los dos somos muy unidos vy tra-
tamos de resolver todas las situaciones a partir del punto de vista de ambos”. A
continuacion, se hizo un inventario de las capacidades, limitaciones y formacion
profesional, con la intencién de tomar la mejor decision con base en los estudios
realizados. Para el caso de Juliana, se decidid que ella fuera la encargada del area
de finanzas, mientras que Pablo se encarg6 de la administracion y las actividades
de mercadeo en la compafia. Ambos, con sus conocimientos y dedicacion, cons-
tituyeron el mejor complemento para asumir las responsabilidades y el rumbo
de Sexy Punto.

Estar al frente de las actividades del dia a dia ha sido una de las principales
limitaciones que no han permitido que los sucesores lleven a cabo una planea-
cion coherente del proceso sucesorio para el direccionamiento de la empresa.
El tiempo para planear dicho proceso ha estado afectado por las decisiones
gue deben tomar constantemente sequn las dinamicas propias del negocio. Sin
embargo, tal como menciona Pablo:

En realidad, hay un sentido de urdencia de hacer frente a ese reto, debido a la
experiencia que me toc6 vivir cuando un tio duefio de una empresa de gran
proyeccion en Medellin murié de la noche a la mafana. Esto no lo teniamos
pensado v la situacion desencadend que mis tres primas tuvieran que tomar
el mando de la compafiia. Ese aprendizaje nos gener6 la inquietud acerca de
la importancia de tener un proceso de sucesion claro ante los efectos de des-
estabilidad que causa el hecho de la muerte del duefio o lider de la compafiia.

El posible sucesor

Uno de los principales elementos clave en todo proceso de sucesion es iden-
tificar si la persona que se tiene como posible sucesor cuenta con el talento
para asumir el cargo. En el caso de Creaciones Sexy Punto, fue Pablo quien
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decidi6 que podria ayudar a seduir con el liderazgo de la compafiia, partiendo
de la experiencia que ya habia tenido desde sus estudios y de comprender que
no existe un modelo Unico que defina una aplicacidn correcta que garantice el
éxito en tan importante proceso sucesorio, razon por la cual cada caso debe tra-
tarse de manera particular (Burkart et al., 2003). Asi, decidi6 que debia darse la
oportunidad de ayudar a incorporar todos los conocimientos del plan de estu-
dios de formacion del programa de Administracion de Empresas, sobre todo en
el tema especifico de productividad.

Uno de los aspectos que justificaron dicha decision fue tratar de darle soporte
académico a la empresa, en respuesta al poco conocimiento académico que tenia
su padre, puesto que su formacion era basicamente en Derecho, sin conocimiento
experto en herramientas de administracion y gestién. Ante esa situacion, arqu-
menta Pablo: “de alguna manera tuve que ponerme al tanto con el desarrollo de
actividades propias de la destion de la empresa ante las falencias de un plan de
productividad y de planeacion estratégica”.

Posteriormente, fruto de la experiencia de Pablo al realizar la practica empre-
sarial en Productos Familia®®, se vio la oportunidad de implementar algunos de
los procesos utilizados en esta empresa al interior de Sexy Punto, lo que ocurri6
de manera simultanea a la enfermedad de su padre, el fundador, situacién que
llev6 a que Pablo asumiera en pleno la gerencia de la empresa, sin dejar de lado
el gran esfuerzo que hizo su padre por sacar adelante la empresa y luchar por la
continuidad del negocio. La motivacién personal que tenfa en esos momentos por
la sucesion del negocio fue el escenario propicio como profesional para practicar
todo lo aprendido en su carrera de Administracion.

La formacion y el entrenamiento del lider

La compafiia tiene un modelo de gestién compartido. Su crecimiento, sostenibili-
dad y posicionamiento se deben, precisamente, a ese conjunto de saberes que se
han complementado de manera sistémica para entender la naturaleza y razon de
ser de la compafiia. Juliana opt6 por encardarse del area administrativa y finan-
ciera y Pablo, por su experticia en asuntos técnicos y de mercadeo, del area de
produccién y ventas.

19 Papeles Familia hacer parte del Grupo empresarial Familia con presencia en Suramérica y el Caribe con mas de 60 afios
de trayectoria. 1958. Familia fue fundada en Medellin por John Gomez Restrepo y Mario Uribe. Inicialmente la Com-
pafiia se llamo6 URIGO v se dedicaba a la importacion de papel higiénico de los EE.UU con la marca Waldorf, producida
por la compafiia Scott Paper Co. Actualmente es una marca lider en productos para el cuidado, higiene y aseo (https://
www.grupofamilia.com/somos-grupo-familia/).
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En este contexto, la formacion académica, entrenamiento y profesionalismo
de Juliana y Pablo fueron elementos esenciales para ser los sucesores. En ese
sentido, dice Pablo:

Sin haber terminado el pregrado, realicé con mi hermana mdltiples cursos de
formacion con entidades del Estado tales como Expopyme, Proexport, Camara
de Comercio vy la asistencia a ruedas de nedocios programados por la Alcaldia
con el fin de desarrollar habilidades que pudiera aplicar en la empresa,

lo que les ha permitido contar con un conjunto de saberes necesarios
para la sostenibilidad del negocio, practicando diariamente lo que se aprende,
pasando inclusive a sustituir métodos manuales de corte y disefio por sistemas
automatizados que facilitan dar respuesta de manera mas adil a las dinamicas
del mercado.

Las competencias técnicas y humanas

Las competencias, tanto técnicas como humanas, centradas en la disciplina y
responsabilidad constantes, sumadas a otras habilidades de mercadeo y ventas,
han sido consideradas por Creaciones Sexy Punto como los pilares que deben
asumir los futuros sucesores de la empresa. De la misma manera, se ha conside-
rado gue el perfil del sucesor debe tener un enfogue administrativo muy soélido,
dado que la cultura de la compafiia ha sido marcada por un modelo muy con-
servador en el manejo de las finanzas, habilidades blandas®® necesarias que le
permiten a la empresa poder continuar con el legado de su fundador.

Ante la situacién que atraviesa la economia como resultado de la pandemia,
menciona Pablo:

Es necesario que el posible sucesor siga capacitandose en temas gerenciales y
estar atento a sequir de la mano con las entidades del Estado, formandose en
temas de empresa frente a los cambios en los modelos de negocio y de rees-
tructuracién que estan atravesando muchas empresas del sector, ya que los
clientes no son los mismos de antes y se requiere ser muy cuidadoso con los
gastos ante la incertidumbre y los cambios en las tendencias del mercado.

20 “Las habilidades blandas son aquellas que se demuestran en la ejecucion del trabajo, y no estan relacionadas, Gnica-
mente, con los conocimientos, sino con la puesta en practica de una combinacion de habilidades sociales, habilidades
de comunicacion, aptitudes y capacidad de acercamiento con los demas” (Universia, 2018).
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Los retos y tareas del futuro sucesor

Los principales retos y tareas a nivel empresarial que debera afrontar el futuro
sucesor deben estar centrados en la continuidad del legado que ha marcado la
historia de la compafiia en sus mas de 40 afios. Este hecho significa asumir una
serie de retos, entre ellos tener productos nuevos, teniendo en cuenta que la gran
mavyoria de sus clientes es pdblico mayor que quiere estar a la moda. Otra de las
tareas del futuro sucesor es seguir conservando unas excelentes relaciones con
los clientes. De manera adicional, la apertura de nuevos mercados y la atencién
a las tendencias deben ser tareas permanentes.

El trabajar con amor y dedicacion y la conservacion de la union familiar son
los principios indiscutibles para conservar el legado de su negocio. Por ello, el
futuro sucesor debe ser una persona que ame la marca y conozca el producto,
para que la empresa perdure en el tiempo vy siga reinventandose. Sobre todo,
un aspecto crucial es que esta persona sea un ser integral que conozca el nego-
cio completamente, sus areas, sus sistemas de disefio, procesos y funciones
con vision global, viendo a Sexy Punto con la particularidad de ser una pequefia
empresa familiar y poder direccionar al personal de manera eficiente.

Finalmente, el fundador de la compafiia dice sobre la sucesion:

Tuve la fortuna de tener dos hijos preparados en temas de administracion y
finanzas. Con su gestion al mando de la gerencia de Sexy Punto se ha logrado
la continuidad de la compafiia, y asi he podido dedicarme a un merecido des-
canso, sin tener la preocupacion de que la empresa no perdure en el tiempo
y siga cumpliendo su objeto social. También les he dado la libertad de hacer
los cambios y reestructuraciones comerciales, lo cual ha permitido que la
empresa siga generando empleo y sea sostenible.

Algunas reflexiones finales

El analisis del estudio de caso de Creaciones Sexy Punto, teniendo como referen-
cia las particularidades e hitos que han marcado su nacimiento, crecimiento y
sostenibilidad, deja algunas implicaciones gerenciales que son de gran utilidad
para las pymes a la hora de enfrentar los procesos de sucesion.

Una de ellas es, sin duda, tener un proceso claro de sucesion que darantice
no solo la supervivencia de la ordanizacion sino su continuidad vy alineacion con
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los objetivos de la empresa, el disefio de la organizacion v los perfiles que defi-
nan las competencias y habilidades del futuro sucesor. Este hecho representa
uno de los aspectos que mas inciden en la mortalidad de las empresas que estan
constituidas por un nicleo familiar, tanto en edades tempranas como en etapas
maduras, y que afectan su crecimiento y continuidad.

A pesar de que las empresas cuentan de alguna manera con modelos de
gestion que les han permitido crecer y sostenerse, se requiere preparar la suce-
sién mediante un proceso planeado e intencionado para realizar la transferencia
tanto de la administracién como de la propiedad de la empresa. Una manera de
lograrlo es establecer un protocolo familiar para hacer frente de manera antici-
pada al problema de la transferencia de poder y su impacto en la organizacion.

Este protocolo familiar ayudara a definir los acuerdos, reglas y formas de
proceder por parte de los socios de la empresa objeto de estudio en este caso.
De esta manera, no solo facilitara la requlacion de las relaciones de la propiedad,
quién pueda o no entrar al negocio familiar, las estrategias de salida y destion
para el logro de los propdsitos de la empresa, sino también promover el descu-
brimiento de nuevas formas de gobernar que motiven la renovacién empresarial
y la innovacidn, procurando la autonomia y el buen gobierno en coherencia con el
plan estratégico de la empresa.
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CAPiTULD 12

DIFERENGIAS Y SIMILITUDES DE LAS MIPYMES
FAMILIARES: OBJETO DE ESTUDIO EN LA
TRANSICION GENERACIONAL

Elkin Dario Rave Gomez y Joan Esteban Moreno Hernandez

Luego de identificar los 10 casos objeto de estudio relacionados con la transicion
o relevo generacional en mipymes de familia, analizados en los capitulos ante-
riores, se realiza una compilacién de estos casos, identificando las diferencias vy
similitudes entre ellos y resaltando el desafio o reto que se identificd en estas
empresas familiares.

Se realiza una caracterizacion de los casos, como se muestra en la tabla
7. Para un mejor entendimiento, las empresas se identifican como caso 1, caso
2, caso 3.., hasta llegar al caso 10. Se obtuvieron cinco casos ubicados en el
sector comercial, cuatro en el sector servicio y uno en el sector industrial. Dos
casos tienen como actividad principal la construccién y un caso ofrece el servicio
inmabiliario, que se podria incluir en la actividad construccién, ya que estan muy
relacionados. Luego se tienen dos casos cuya actividad principal es la textil-con-
feccién; dos casos ofrecen el servicio de transporte, que se diferencian en que
uno de ellos ofrece transporte de pasajeros v el otro transporte de carga; un caso
se dedica a la cria de ganado vy, por Gltimo, uno a la comercializacion de auto-
partes. Cinco casos se clasifican como pequeia y los otros cinco como mediana
empresa. Con respecto a la clasificacion por tamafio, es importante aclarar que
el caso 2 cuenta con 2 000 empleados pero se clasifica como mediana por los
ingresos anuales. Seis casos manifiestan estar en manos de la sequnda genera-
cion, dos casos de la primera y dos casos de la tercera.

Con respecto a la caracterizacién realizada de los 10 casos, los derentes
en la actividad econémica construccién manifestaron que su actividad siempre
esta en constante crecimiento, incluso durante la pandemia por COVID-19. Otra
cosa ocurre con los casos vinculados a las actividades transporte y confeccién,
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quienes manifestaron que, entre los afios 2020 y 2022, su actividad econémica
ha disminuido, afectando sus ingresos.

Tabla 7
Caracterizacion de los casos objeto de estudio
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Casol S Inmobiliario P >30 28 1@ 2 50% c/u
Caso2 S Vigilancia M >52 2000 3* 5 20% c/u
Caso3 C Construccion M  >40 58 22 5 60% (1 socio) 10% (4 socios)
Caso4 (C Autopartes P >43 11 1a 1 100%
Caso 5 | Construccion M >37 100 2* 3 60% / 30% / 10%
Caso6 C Confeccion M >44 95 22 1 100%
Caso7 C Ganado M >10 55 22 4 25% c/u
Caso8 S Transporte de carga P >13 40 22 4 548%/156%/14.8%/14.8%
Caso9 S Transporte de pasajeros P >30 3 22 2 50% c/u
Caso 10 C Confeccion P >47 15 3@ 1 100%

Nota. Explicacion de abreviaturas: | = Industria, S = Servicio, C = Comercial, P = Pequefia, M = Mediana, G = Grande.

Con respecto al analisis realizado a los 10 sobre la situacion de la planea-
cién del relevo generacional y cémo se encuentran preparados para que la nueva
deneracion asuma la derencia, en la tabla 8 se evidencia que cinco casos cuentan
con Junta Directivay los otros cinco no. Solamente el caso 2 manifiesta contar con
Junta Directiva y tener miembros externos diferentes a la familia; los nueve casos
restantes notificaron no contar con miembros externos. Cuando se indago si con-
taban con un sucesor, solo el 50% de los casos respondid que si.

De acuerdo con la indagacion realizada sobre si contaban con un protocolo fami-
liar, nueve casos respondieron que no, contando solo con protocolo el caso 2. En ocho
casos se evidencia un constante conflicto o rivalidad entre las familias propietarias
por el poder, y estos Mismos casos No cuentan con una separacion entre la empresa
familiar y la administracion. Dos casos estan exentos de conflictos de poder, y ambos
manifiestan tener separacion de poder entre la empresa familiar y la administracion.
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Tabla 8
Situacion de planeacion sobre el relevo generacional en los casos de estudio

“ N M ST OO N o §

Condiciones 2232332883232 ¢
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O LU LU L LU LU L ooV u

D No Si Si No Si No No Si Si No
Miembros externos en JD No Si No No No No No No No No
Sucesor Si No No No Si Si No Si Si No
Protocolo familiar No Si No No No No No No No No
Conflicto o rivalidad entre la familia por el poder Si Si Si Si Si No No Si Si si

Separacion entre la empresa familiar y la administracion No No No No No Si Si No No No

Nota. Explicacion de abreviatura: JD = Junta Directiva

De acuerdo con la metodologdia de casos de estudio, se debe identificar un
reto o desafio sin dar la posible solucion (Yin, 1994). Solamente se ofrecen alqu-
nas alternativas como posibles soluciones. Alineado a lo anterior y al objetivo
de este trabajo sobre el relevo deneracional en empresas de familia, en la tabla
9 se identifica el desafio de cada uno de los casos estudiados en los capitulos
anteriores. Pueden apreciarse ciertos factores comunes preliminares entre los 10
casos, y son la falta de planeacion en la sucesion, la rivalidad entre los socios en
la toma de decisiones y la confusion entre los objetos empresarial y familiar. Ade-
mas, tanto el caso 4 como el 10 manifiestan no contar con un préximo sucesor.

Tabla 9
Reto o desafio de las empresas familiares

Caso Reto o desafio identificado en la empresa objeto del caso

Caso 1 Rivalidad entre los socios por elegir un sucesor

Caso 2 Confusion entre los objetos empresarial y familiar

Caso 3 Planeacion del relevo generacional

Caso 4 Riesgo en la continuidad del negocio a falta de un sucesor
Caso 5 Tension en la toma de decisiones entre el sucesory la JD

Caso 6 Planificacion de la sucesion

Caso 7 Elaboracion del protocolo familiar y constitucion de la JD

Caso 8 Discordia en la toma de decisiones entre los miembros de la JD
Caso 9 Diferencias en la toma de decisiones

Caso 10 Identificacion del proximo sucesor

Nota. Explicacion de abreviatura: JD = Junta Directiva

152



Dentro de la estructura para desarrollar los casos de estudio, se debia identi-
ficar los posibles cursos, asignaturas o materias donde cada autor recomendaba
desarrollar y debatir cada uno de los casos de estudio. Con base en lo anterior,
en la tabla 10 se presentan aldgunas similitudes en cursos recomendados como
Gobierno Corporativo, Manejo de Conflictos en Empresas Familiares, Teoria Admi-
nistrativa, Toma de Decisiones y Cultura Organizacional, pero ademas algunos
cursos diferentes entre los casos, como son Sucesion Intestada, Emprendimiento
e Historia Empresarial. La importancia de este tema es poder identificar aquellos
espacios donde se pueden llevar al aula de clase las situaciones que experimen-
tan en su dia a dia los negocios familiares y generar soluciones entre el docente
y el estudiante en dichos cursos.

Tabla 10
Cursos de aplicacion de los casos de estudio

Caso Cursos de aplicacion recomendados

Caso 1l Gobierno Corporativo / Manejo de Conflictos en la Empresa Familiar

Caso 2  Gobierno Corporativo / Manejo de Conflictos en la Empresa Familiar

Caso 3  Sucesion Intestada / Gobierno Corporativo

Caso 4  Estudio sobre Gobierno de la Empresa Familiar / Cultura Organizacional

Caso 5 Teoria Administrativa / Teoria de Decisiones

Caso 6  Administracion y Ordganizaciones / Toma de Decisiones

Caso 7 Toma de Decisiones / Cultura Organizacional

Caso 8 Gerencia Estratédica / Liderazgo Organizacional / Gerencia del Talento Humano
Caso 9 Emprendimiento / Competitividad y Estrategia / Estrategia Empresarial

Caso 10 Historia Empresarial / Estrategia y Eestructura

Cada uno de los casos de estudio debe tener un objetivo de aprendizaje para
poder identificar a qué se le apuntan y qué se desea obtener al final con la nota
de ensefianza. Es por esta razon que en la tabla 11 se puede observar el abje-
tivo de aprendizaje de los 10 casos que fueron desarrollados en los capitulos
anteriores. En la revision de los 10 objetivos de aprendizaje, estos estan basados
en situaciones ligadas al relevo generacional en mipymes de familia. De alguna
manera, cada uno de los casos esta teniendo una experiencia desafortunada con
la planificacion de la sucesion, la falta de un protocolo de familia, el hecho de
gue no cuentan con una Junta Directiva vy, en algunos casos, requieren de miem-
bros externos diferentes a la familia; en otros casos se identifican conflictos en
la toma de decisiones.
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Elkin Dario Rave Gomez y Joan Esteban Moreno Hernandez

Tabla 11
Objetivos de aprendizaje de los casos de estudio

Caso Objetivos de aprendizaje
Caso 1 Identificacion de la importancia de planificar la sucesion
Caso 2 Viabilidad de que un miembro de la familia o un externo pueda asumir el cargo de gerente.
Caso 3 Implementacion de politicas de gobierno corporativo para empresas familiares
Caso 4 Planificacion de la sucesion empresarial para las siguientes generaciones

Caso 5

Caso 6
Caso 7

Caso 8

Caso 9

Caso 10

Incidencia del relacionamiento entre los socios como factor clave en el proceso evolu-
tivo de la organizacion

Reconocimiento de la importancia de los protocolos en la gestion de la empresa familiar
Reconocimiento de las caracteristicas y condiciones que debe tener un proceso de
sucesion familiar

Identificacion de como la gerencia ha sensibilizado a la Junta Directiva sobre la impor-
tancia de la inversion para mejorar la competitividad

Identificacion de los factores involucrados en el desarrollo de una empresa familiar y su
transicion generacional

Desarrollo en el estudiante de habilidades para identificar los retos de las empresas en
el proceso de sucesion

El apartado de lecturas recomendadas en cada caso de estudio puede trans-
formarse en un estado del arte vigente sobre estudios relacionados con desafios
y retos de las mipymes familiares al momento del relevo generacional. En este
caso, en la tabla 12 se presentan los autores que han estudiado el mismo tema
en los Ultimos 20 afios.

Tabla 12
Lecturas recomendadas de los casos de estudio

Caso Lectura recomendada
Caso 1 Factores determinantes del éxito v fracaso del proceso de sucesion en la empresa fami-
liar (Cabrera Suarez, 1998)
Caso 2 Protocolos: un instrumento para mediar conflictos en las empresas de familia (Vanoni

Caso 3

Caso 4
Caso 5
Caso 6
Caso 7

y Pérez, 2015).

Factores de éxito en el relevo generacional en empresas de familia: estudio de caso (Cer-
vera Galindo et al., 2013)

Sucesion empresarial (Soto Figueroa, 2019).

La empresa familiar, el protocolo y la sucesion familiar (Arenas y Rico, 2014).

La influencia de la familia en la empresa familiar (Cabrera Suarez, 2012).

Empresas de familia: relaciones y conflictos en la transicion deneracional (Orozco vy
Renterifa, 2012).
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Caso Lectura recomendada

Caso 8 Factores que inciden en el relevo generacional en la direccién de empresas de familia
(Gonzélez y Pinzén, 2015)
Caso 9 ¢Coémo construir un legado familiar? (Gomez Betancourt, 2016).

Caso 10 Factores que afectan al proceso de sucesion en la empresa familiar: perspectivas del
predecesor versus sucesor (Cabrera y Martin, 2007).

Por 0ltimo, y no menos importante, dentro de la estructura de la metodologia
de los casos de estudio estan las preqguntas de discusion que se recomiendan lle-
var al interior del aula de clase para desarrollar cada uno de ellos. Por tal motivo,
cada caso tiene sus propias preguntas de discusion. En la tabla 13 se identifican
las mas importantes. Se encuentran preguntas relacionadas, por ejemplo, con el
riesgo en los negocios familiares por depender de la primera generacidn, o sobre
como definir si la persona que asumira la gerencia en la préxima generacion
debe ser un .externo a la familia, o, como en el caso 3, si al contar con un socio
con mavyor participacion accionaria, este debe tomar el lugar de gerente ya que
el heredero y fundador, en vida, no logré nombrar un sucesor. Otra pregunta inte-
resante la tiene el caso 10, donde se cuestiona la importancia de la formacion
continua de todas las generaciones involucradas en el negocio.

Tabla 13
Preguntas de discusion generadas en los casos de estudio

Caso Preduntas de discusion

Caso 1l ¢Se pone en riesgo la sostenibilidad de la empresa por la existencia de una alta depen-
dencia a la primera generacion?

Caso 2  ¢Quién debe gerenciar la empresa familiar, alguien de la familia o un externo?
Caso 3 Al contar con un socio mayoritario, ¢esto da lugar para nombrarlo gerente?
Caso 4  ¢Existe una separacion de los procesos empresariales de los familiares?

Caso 5 ¢Pone en riesgo la sostenibilidad de la empresa a corto, mediano vy largo plazo la exis-
tencia de una alta dependencia a la primera generacion?

Caso 6  En el plan de sucesion, ¢cuando se hace necesario contar con externos?
Caso 7 ¢Cudles considera que pueden ser los beneficios que tendria un plan de sucesion?

Caso 8 ¢Cédmo se explica en el entorno de una empresa familiar y a una Junta Directiva los
beneficios de la inversion?

Caso 9 ¢Qué herramientas de diagnostico se pueden utilizar antes de realizar una transicion
generacional?

Caso 10 ¢Por qué es necesaria la formacién continua de todas las generaciones involucradas en
el negocio?
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Conclusiones

Aungue en la literatura hay estudios que muestran los desafios que han afron-
tado empresas de familia de todo tipo, mipymes y dgrandes, antes, durante y
después del proceso de sucesion, este trabajo revela los retos de empresas de
familia en el contexto colombiano vy los redne en casos de estudio que pueden
ser estudiados en las aulas de clase de las universidades colombianas vy, por qué
no, de otros paises. Es un pais donde el tejido empresarial esta compuesto en un
99% por mipymes, es facil deducir gue un elevado ndmero de estudiantes, de
pregrado y posdrado, son formados para ejercer sus funciones profesionales en
estas empresas, razon por la cual es cada vez mas importante sequir estudiando
las problematicas de las empresas domésticas que sirvan como casos de estudio
en los procesos de formacién universitaria en Colombia.

Los casos que se desarrollan en este libro estan enfocados a un Unico obje-
tivo, que es encontrar un desafio o reto en ordanizaciones familiares. Los 10 casos
son mipymes familiares; seis se encuentran en la sequnda generacion, dos en la
primera y dos en la tercera. Para el caso de este libro, es importante tener claro
las generaciones al frente de las organizaciones, para luego relacionarlas con los
desafios que se encontraron al interior de cada una de ellas y lo que nos permite
concluir: que estas 10 mipymes familiares se enfrentan a situaciones dificiles
como conflictos familiares en la toma de decisiones, falta de planeacion en el
relevo generacional y falta de un protocolo familiar con el cual puedan separarse
las decisiones familiares de las empresariales.

Entre los principales desafios que se identifican en los 10 casos estudiados,
surden factores como la ausencia del protocolo familiar, la falta de planeacion
del traspaso de poder, la rivalidad entre miembros de la familia, la no separacion
de la gestidn y direccién de la empresa familiar y las actividades de la vida social
y familiar de los propietarios, entre otros. Soportados en estos hallazgos, se abre
un abanico de posibilidades para que los responsables del disefio de politicas
plblicas y los creadores de programas académicos y de extension en las univer-
sidades disefien politicas y programas de formacién y acompafamiento para que
los titulares fundadores de empresas familiares, en especial de mipymes, ten-
gan opciones de orientacion y acompafamiento durante la etapa de planeacion
y ejecucion del proceso de sucesion. A partir de los desafios identificados, el paso
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a sequir es lograr su orientacion para minimizar el riesgo asociado a la desapa-
ricion de las empresas por no conseguir realizar un apropiado traspaso de poder
entre generaciones.

Con el desarrollo del capitulo comparativo, se espera brindarle al lector
una ayuda para identificar cual o cuales son los casos de estudio que mas inte-
rés le pueden denerar a partir del reto o desafio empresarial familiar de cada
ordanizacion. Ademas, encontrara una sintesis de los casos a través de las dife-
rencias vy similitudes entre los 10 casos de estudio desarrollados en todo el
texto, como la importancia del relevo generacional en empresas familiares,
la importancia de contar con un protocolo familiar y de separar la toma de
decisiones derenciales de las familiares, la posibilidad de contar con una Junta
Directiva y que esta involucre personas externas diferentes a la familia; por
Gltimo y no menos importante, la manifestacion de algunos casos sobre iniciar
una preparacion educativa a las nuevas deneraciones para irlas preparando vy
acercando a la empresa familiar.
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En el presente libro se determinan los principales retos
gerenciales de las Mipymes familiares en la transicién
generacional. A través de casos de estudio aplicados, se
comparten elementos de informacion decisivos para los
accionistas y socios de companias que desean extender en el
tiempo el legado empresarial.

En el capitulo inicial se hace una revision de literatura
sobre los desafios en la transicion generacional,

con 10 casos de estudio, y en el Gltimo capitulo

se analizan las diferencias y similitudes de las
Mipymes familiares objeto de caso de estudio, lo

cual contribuira a tener elementos informativos,
ejemplos, conclusiones y lecciones aprendidas
y resefiadas por empresas de Colombia, de tal
manera que sea Util para las organizaciones
gue enfrentan, o abordaran en el futuro,
situaciones similares.
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