COLOMBINA S.A.

Presentado por:

MARIA DANIELA DUKON VARGAS

Director:
Alexander Guzman

Maria Andrea Trujillo

MONOGRAFIA

COLEGIO DE ESTUDIOS SUPERIORES DE ADMINISTRACION

13 de Mayo de 2012



CONTENIDO

1UNTRODUCCION........uiiiiiii e eiei e e eee e e e e e ena e e e e e sanaeeeesan e seesssnnnsaernnnnnseernnnns 3
2.MARCO TEORICO......cuiiiitieiieiiir et r s s s s s s s r s e s s s s s s n s snnann s s s snsnss 6
3.DESARROLLO
3.1. Teorias organiZacioNales ..........ccuvieiiiiiiiie e e e e e e e e e e e 9
3.2. Conceptos que han determinado la teoria de la organizacion............cccccccceennn.... 11
3.2 Evolucion histérica de Colombina S.A. y su relacién con el entorno .................... 18
3.3 ¢, Que le puede esperar a Colombina S.A.? ... 17
4. CONCLUSIONES.......ccoiiiirrrr s ss e e s mnn e e e s e e s s mnnnn e e 20
S5.BIBLIOGRAFIA........ceeeeeii it ssn e smn e e ammn e e e e e e e s nnns 22



1. INTRODUCCION

Toda empresa, como actividad econémica organizada, debe plantearse unos objetivos y
unas metas que deben estar acordes a la actividad o el sector econémico en cual decide

desempenfarse.

Pero estas metas y objetivos que se plantea la empresa tienen que tener una
caracteristica esencial que debe acompafar cualquier tipo de decision que adopte para
conseguir sus fines, que se puede resumir en la siguiente frase: Obtener la maxima
responsabilidad social para un beneficio comunitario y del medio ambiente. Esto significa
que, independientemente de la actividad que realice la empresa, ésta debe contener el

animo de lucro; de lo contrario, estariamos hablando de otro tipo de organizacién.

Y para obtener la maxima responsabilidad social por la actividad desarrollada, las
diferentes teorias de la organizacién empresarial se han preocupado por buscar la formula
o las formulas que permitan al interior de las empresas, mejorar la productividad de las

mismas.

En este sentido, se desarrollaron diferentes teorias organizacionales que permitian el
perfeccionamiento y en la optimacién de los sistemas productivos, teniendo en cuenta
una serie de principios, leyes y reglas universales y generales. Pero estas teorias,
inspiradas en las ciencias exactas, desconocian un factor determinante para poder

alcanzar el éxito: las condiciones del entorno.

Y aunque suene extrafio, las condiciones del entorno es lo que marca la ruta a seguir, la
metodologia mas correcta para el caso concreto; sin ella podriamos estar dando pasos de
ciegos, sin un norte claro, adoptando estrategias que nada tienen que ver con las

condiciones en que surge la empresa.

Para ilustrar mejor la idea, que mejor que un ejemplo. Veamos. Juan es un administrador

de empresas y tiene un negocio en Bogota. Tiene conocimientos claros y precisos de



como organizar su empresa: sabe llevar la contabilidad muy bien, sabe cémo distribuir las

funciones al interior de su negocio, y como mejorar la utilidad del mismo.

Es un experto; pero un dia se levanta con ganas de internacionalizar sus productos. El ha
leido que el éxito de muchas empresas en Colombia ha consistido en tomar la decision de
exportar sus productos a otros mercados del mundo. Juan realiza todos los tramites para
exportar sus productos a Estados Unidos, obteniendo un resultado exitoso. Juan descuida

su mercado interno, y decide enfocar toda su produccion para exportar.

Cuando va a mandar su primera mercancia a EE.UU., estalla con mas fuerza la crisis
econdmica mundial, sobre todo en Norteamérica, quien adopta una politica proteccionista
para defender sus industrias y saca una ley que obliga a todos los estados de la union a
comprar solo productos americanos. Juan no puede exportar su mercancia y no la puede
vender en su pais porque ha perdido todos sus clientes. Juan cae en la ruina. ;Ha debido
Juan descuidar su mercado interno solamente por guardar una ilusion vaga de conquistar

el mercado norteamericano sin si quiera saber en qué estado se encuentra?

Como vemos en el ejemplo, Juan tenia todo el conocimiento del mundo en materia de
administracion de empresas, pero desconocia que era lo que estaba sucediendo en su

entorno, por lo tanto, no podia adoptar la estrategia mas conveniente a sus intereses.

El presente trabajo pretende demostrar que las diferentes estructuras organizacionales,
las elecciones estratégicas, las fases de crecimiento de las empresas, entre otros, estan

condicionadas a la relacién con su entorno.

Para comprobar esta tesis, analizaremos el caso de Colombina S.A., que es una de las
empresas mas solidas de la Nacién, y que tiene una rica experiencia corporativa que, sin
duda, servira para conseguir nuestro propésito. En este sentido, tendremos que resolver
la siguiente pregunta: ;cuales han sido las condiciones nacionales e internacionales que
permitieron a Colombina S.A. encaminarse en la senda del crecimiento y qué estrategias
organizacionales desarrollaron para afrontar eficazmente las diferentes circunstancias de

su entorno?



Pero antes de analizar el caso de Colombina tendremos que abordar en primer lugar:

1. Los diferentes enfoques conceptuales que explican el desarrollo de las organizaciones
empresariales, empezando por las distintas teorias racionalistas y naturales hasta el
desarrollo de la teoria de los sistemas abiertos, asi como, el paradigma tedrico de la
contingencia, que realiza grandes aportes a la organizacion como un sistema abierto.

Esta ultima teoria, sera el soporte tedrico de la investigacion.

2. Luego explicare los diferentes conceptos que han determinado la teoria de la
organizacién, pasando por la forma mas basica de empresa unitaria tradicional hasta la

moderna empresa.

3. Me detendré a analizar la evolucién que ha tenido Colombina S.A. , que ha sido
proporcional a las diferentes épocas histéricas donde la nacion y el ambiente
internacional, han tenido avances y retrocesos, las cuales han marcado y forjado los
elementos fundamentales que han hecho de Colombina S.A. lo que es hoy en dia: Una

empresa insignia de la industria Colombiana.

4. Después de analizar la evolucion historica de Colombina, mirare el estado actual de
esta empresa de acuerdo con el entorno nacional e internacional que caracteriza el actual
momento histérico, para determinar, segun la experiencia, que retos tendra que afrontar

esta organizacion en el futuro.

5. Por ultimo, daré las conclusiones que estaran encaminadas a reforzar mi tesis.



2. MARCO TEORICO

Teoria de la contingencia

“Desde sus inicios las teorias organizacionales se fundamentaron en sistemas cerrados,
los cuales definian su eficacia dependiendo de la organizacion interna. Desde el modelo
clasico racional hasta el modelo de relaciones humanas, los teéricos abordaron diversos
enfoques para el estudio de la efectividad de la estructura y el recurso humano de las
organizaciones. Estas teorias fueron perdiendo vigencia debido a su rigidez,

mecanicismo, humanismo exagerado, y pocas relaciones con el entorno.

A partir de las teorias estructuralistas se comienza a ver a la organizacibn como un
sistema abierto que interactia con su medio ambiente. De hecho, ya la teoria de
sistemas propone que la apertura de una organizaciéon produce que ésta esté en
constante intercambio de energia con su entorno; su naturaleza es organica, por lo que
poseen una estructura jerarquica flexible que les permite adaptarse con facilidad a los
cambios que provienen de los agentes externos. Sin embargo, la generalidad de esta

teoria conduce a la aparicion de modelos mas practicos como la teoria de la contingencia.

La contingencia es definida por Bueno Campos, 1996, como "toda variable externa,
caracteristica ambiental, factor circundante o fuerza influyente que afecta el disefio
efectivo de la organizaciéon y a su comportamiento de forma, en principio no controlable
directamente”, por medio de una relacion si (causa)... entonces (efecto). No Obstante
Morera Cruz, 2006, dice que es "algo incierto y eventual que puede suceder o no, suele
representar una proposicion cuya verdad o falsedad puede conocerse por la experiencia o

por la evidencia y no por la razén”. (Becker Miranda, Mauricio. Pag. 44)

“La teoria contingente afirma que el disefio de la organizacién y la maximizacion de su
desempefio vienen dados por el ajuste entre las variables estructurales con factores
internos y vinculados al entorno. Dicha teoria toma la vision que esos factores determinan
la naturaleza de los disefios y los procesos organizativos (Chapman, 1997, Donaldson,
2001; Child et al., 2003; Sillince, 2005, Peris et al., 2006), con lo cual busca comprender el
funcionamiento de una empresa bajo diversas condiciones y desarrollar por consiguiente,

los modelos estructurales o6ptimos para cada caso (Lawrence y Lorsch, 1967, 1976;



Donaldson, 2001; Zapata, 2006; Simon, 2007). Por lo tanto, cuando se estudia la forma de
organizacion mas eficiente bajo los postulados del enfoque contingente, se observa que la
empresa puede configurarse de distintas maneras y ninguna de ellas resulta
taxativamente la mejor en todas las circunstancias o situaciones contextuales conocidas,
elemento aun mas dificil de contrastar en la medida que las organizaciones se hacen
complejas”.(Zapata Rotundo, G. J.; Mirabal Martinez, A, Hernandez, A.2009)

“Completando las ideas anteriores, Donaldson (1996, 2001) argumenta que la teoria
contingente es funcionalista y positivista. Funcionalista puesto que: (a) la estructura de la
organizacion produce ciertos resultados funcionales y operativos en busca de sus
objetivos; (b) la organizacion se mueve en el tiempo adoptando su estructura necesaria
para ajustarse al nivel de contingencia y de esa manera alcanzar la eficiencia y (c) la
estructura de la organizacion y sus cambios son el resultado de la adaptacién funcional
entre sus partes constitutivas. De igual manera, la teoria contingente es positivista puesto
que: (1) explica la estructura organizativa a través de elementos objetivos o materiales
como el tamano, la tecnologia y el entorno en lugar de utilizar aspectos subjetivos como
las ideas, la ideologia y la percepcion; (2) esta nutrida de investigaciones empiricas en
lugar de especulaciones y (3) aplica una metodologia positivista en el sentido que hay un
extenso uso de la comparacion cientifica entre investigaciones de caracter empirico-
cuantitativo”. (Zapata Rotundo, G. J.; Mirabal Martinez, A, Hernandez, A.2009)

Evolucion Histérica

“Nace a fines de los afios ‘60, surge de investigaciones empiricas aisladas, realizadas con
el objeto de verificar los modelos de estructuras organizacionales mas eficaces, derivando
a una nueva concepcion de empresa, que se adecue, comenta Guizar, 1999, a los
cambios que presenta el medio ambiente, por medio de la identificacion de las variables
que producen mayor impacto, donde su estructura y funcionamiento dependen de la
adaptacion e interrelacion con el entorno externo; explicando que existe una relacion
funcional entre las condiciones ambientales y las técnicas administrativas apropiadas para
el alcance de los objetivos, manifestando que no existe una teoria tUnica para la solucién
de los problemas organizacionales, rompiendo segun Soldevilla, 1972..."con los

esquemas conceptuales de la de la administracion”... tradicional.



Segun Bueno Campos, 1996, existen dos corrientes de la Teoria Contingencial: El de "la
Escuela de los Sistemas Socio- técnicos y el de la corriente Contingencial”, el primero
hace énfasis en los estudios de Emery y Trist quienes en Londres en los afios ‘60, tratan
de identificar el proceso y las reacciones que ocurren en el ambiente, clasificandolo segun
su naturaleza, identificando cuatro tipos de contextos ambientales que regulan la
estructura y comportamiento organizacional, estos son: "El entorno Estatico y Aleatorio
(Tranquilo), Entorno Estatico y Segmentado, Entorno Perturbado y Reactivo y el Entorno
de Campos Turbulentos" (Chiavenato, 2000), determinado con ello la interdependencia

causal entre las compariias estudiadas y su entorno.

La segunda corriente estudia la influencia de las contingencias sobre la estructura
organizativa y el comportamiento administrativo, comienzan sus estudios a finales de los
‘60 con las investigaciones de la socidloga Joand Woodward, quien analizo 100 firmas
industriales, catalogando tres formas de produccioén: "Produccion o factura unitaria,
Produccion en masa o mecanizada, Produccion Continua o Automatizada" Kan, 2003,
deduciendo que la variable tecnologia (técnicas de produccion) adoptada determina las
estructuras y los comportamientos empresariales. Posterior a ello, también a finales de
los cincuenta Burns y Stalker estudiaron alrededor de 20 firmas de la industria electronica
en Escocia e Inglaterra, con el objetivo de verificar la interrelacion entre la administracion
y el entorno externo, clasificando a las organizaciones como mecanicistas y organicas,
concluyendo que el ambiente determina la estructura y que este afecta su sistema

administrativo y funcionamiento”.(Becker Miranda, Mauricio. Pag. 45)



3. DESARROLLO

3.1. TEORIAS DE LA ORGANIZACION Y CONCEPTOS QUE HAN DETERMINADO LA
TEORIA DE LA ORGANIZACION

Para poder entender las diferentes estrategias y estructuras organizativas que ha
adoptado la empresa Colombina S.A. a través de su historia, las cuales le han permitido
posesionarse en el mercado nacional e internacional, resulta necesario, esclarecer el

marco conceptual sobre el cual voy a soportar mi investigacion.

En consecuencia, es indispensable hacer un breve repaso tedrico sobre las diferentes
teorias de la organizacion, con el propdsito de senalar las limitaciones que para mi trabajo
implica explicar el desarrollo empresarial de Colombina S.A. con unas determinadas
teorias, o, por el contrario, las ventajas que tendriamos para lograr el objetivo si nos

fundamentamos con otras.

La teoria de la organizacion siempre se ha preocupado por estudiar cual o cuales son los
métodos mas correctos y eficientes para aumentar la productividad de las empresas, 0 si
se quiere, lograr que las empresas obtengan mejores resultados en sus tasas de
crecimiento. En este sentido, las diferentes teorias de la organizacién tratan de entender
las causas del surgimiento de las empresas “modelos”, estableciendo sea un conjunto de
reglas y principios de caracter universal (como lo son las teorias racionalistas) aplicables a
todas las empresas sin distincion de ningun tipo, 6, adoptando una metodologia que
permita analizar la situacién concreta de cada empresa, de acuerdo con sus condiciones
internas como externas, con el fin de tomar decisiones que se adecuen a los retos para

enfrentar eficazmente diferentes circunstancias de su entorno. (Davila, Carlos, 2001)

Para entender las premisas fundamentales de la Teorias racionalistas, encabezadas por
Frederick Taylor, quien desarrollo lo que hoy se conoce como Escuela Cientifica o
Principios de la Administracién Cientifica, debemos precisar que los cimientos de su teoria
estuvieron influenciados por los postulados de las ciencias exactas, por lo que intento

construir una administracion cientifica basada fundamentalmente en el perfeccionamiento



y en la optimacion de los sistemas productivos, teniendo en cuenta una serie de
principios, leyes y reglas universales y generales. Con todo, esta teoria permitia
determinar el mejor método para realizar cada tarea, sin importar la situacién concreta de
la empresa; es decir, al aplicar determinado método, necesariamente debia generar una

consecuencia esperada.(Davila, Carlos, 2001,Pag. 143)

Otra de las corrientes de las teorias racionalistas se le conoci6é con el nombre de teoria
clasica de la organizacién, cuyo maximo representante fue Henry Fayol, quien centro todo
su atencion en los aspectos fundamentales de la estructura interna de las empresas, que
permiten realizar trabajos y tareas repetitivas y estandarizadas que los trabajadores de las

empresas podrian realizar de manera mas o0 menos mecanica. (Davila, Carlos, 2001)

Pero ninguna de estas dos teorias nos permite comprender los antecedentes o causas
que expliquen las diferentes estrategias y estructuras organizativas que ha adoptado la
empresa Colombina S.A. a través de su historia, ya que sus postulados son ajenos al
entorno que rodean las empresas, es decir, son la expresion de la organizacion vista

como un sistema cerrado.

Contrario a lo anterior, encontramos en la teoria organizacional los sistemas abiertos, que
su metodologia permite analizar tanto las situaciones externas como los procesos internos
de las empresas. Esto significa que el entorno, o si se quiere decir, los elementos
externos, determinan en buena medida las estructuras organizativas, las estrategias y las

politicas de las empresas de acuerdo a la situacion concreta.

Esta teoria de los sistemas abiertos tiene posteriormente un desarrollo conceptual que se

manifiesta en lo que la teoria de la organizacién ha llamado la Teoria de la Contingencia.

El maximo exponente de esta teoria es Donaldson y se basa en que “la estructura
organizacional necesita alinearse y adaptarse a las contingencias que enfrenta la
organizacién, en términos de tamano y tarea. Estas contingencias pueden ser definidas
como variables que condicionan el efecto de una caracteristica de la organizacion sobre el
desempefo organizacional. El gran paradigma tedrico de la contingencia se compone de
tres aspectos claves: en primera medida, establece una relacién entre contingencia y
estructura organizacional; en segundo lugar sostiene que la contingencia determina la

estructura organizacional y; en tercer lugar, que existe una adaptacion de la estructura
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organizacional en torno a las contingencias que conduce hacia la obtencion de un alto

desempefo en términos de eficacia”.(Trujillo, Maria Andrea,2007)

“‘Dado que el paradigma tedrico contempla que la contingencia determina la estructura
organizacional, Donaldson propone estructuras especificas para contingencias
especificas. Asi, en la medida en que una tarea se torne incierta, la organizacion debera
migrar de una estructura mecanicista con tareas especificas, hacia una estructura
organica que plantee iniciativa e innovacion para la adaptacion a las nuevas condiciones
del entorno. De la misma manera, respecto a la contingencia del tamafio, cuando una
organizacién crece, debera pasar de una estructura simple hacia una estructura
burocratica. La estructura simple se caracteriza por ser centralizada, menos formalizada y
especializada; una estructura burocratica, buscando responder a un mayor tamafio de la
empresa, se formaliza y especializa sus funciones a la vez que adopta la

descentralizacion”.”(Trujillo, Maria Andrea,2007)

Es sobre el marco conceptual de la teoria de la contingencia, sobre el cual fundamento el
presente trabajo, por ser el método que me permite analizar con mayor objetividad y
rigurosidad, el desarrollo de las diferentes formas de organizacion de Colombina S.A., que
como lo veremos mas adelante, su desarrollo ha estado intrinsecamente ligado a la
dinamica exterior, que ha marcado el camino de esta empresa, la cual, ha sabido
enfrentar eficazmente las circunstancias de su entorno o, por lo menos, la gran mayoria
de las decisiones adoptadas por la empresa en una situacién determinada, las ha

realizado dependiendo los parametros particulares de la situacion concreta.

3.2. EVOLUCION HISTORICA DE COLOMBINA S.A. Y SU RELACION CON EL
ENTORNO

Antes de hablar especificamente del desarrollo de Colombina S.A., debo referirme a su
creador, Don Hernando Caicedo, ya que su pensamiento y personalidad le imprimiran el

caracter de esta organizacién empresarial.
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Es de destacar, que sin haberse fundado Colombina S.A., Don Hernando Caicedo tomo la
decisién de fortalecer su trapiche panelero de Rio Paila, luego de ver los diferentes
desarrollo tecnoldgicos que tenian los ingenios de azucar cubanos (Davila, Carlos, 2003,
Pag. 191). Esta determinacion rompié con la mentalidad PRE moderna de los
tradicionales terratenientes, mineros y ganaderos de la época, que eran unas de las
principales restricciones para el desarrollo de las empresas en ese momento histérico,

donde predominaban las formas atrasadas de produccién.

Segun Carlos Davila, “el caso de Hernando Caicedo es el mas directamente ligado a la
tierra. Aunque, no heredo grandes extensiones de sus antepasados o mas significativo de
su desempefo fue la ruptura con la mentalidad seforial para emprender una actividad
sistematicamente innovadora, que contribuyd a la modernizacién de la agroindustria en la
region. Al igual que los otros empresarios del grupo y quizd con mayor intensidad,
desplegd un alto grado de diversificacion y tuvo fuertes nexos con el Estado”. (Davila,
Carlos, 2003, Pag. 194)

Asi mismo afirma que “La diferencia con los negociantes del siglo XIX estuvo claramente
representada en la puesta en practica de cambios tecnolégicos y en el pago de salarios
para enganchar fuerza de trabajo... Su éxito como empresario se daba a la “sabiduria
practica” para realizar negocios con una demostrada sensibilidad para tomar las
decisiones mas acertadas tomando en cuenta la asesoria de técnicos y expertos, pero,
sobre todo, desplegando su propia percepcién de las oportunidades y de los riesgos”.
(Davila, Carlos, 2003, Pag. 194)

Ahora, con esto no queremos decir que desde un principio, Don Hernando Caicedo haya
constituido una empresa, con todas las caracteristicas que identifican la empresa
moderna. Y esto se debe a que si bien habia innovado en la maquinaria, rompiendo las
barreras tecnoldgicas de la época, “en el decenio de los veinte la produccion del ingenio
no tenia una demanda significativa, pues se estimaba que existian alrededor de 15 mil
trapiches de panela, que era la principal y mas barata fuente de endulzamiento para la

época” ( Laureiro, Daniela y Serna, Humberto, Caso Colombina, Pag. 2)

Consonancia con lo anterior, Chandler sostuvo que “la falta de desarrollo organizacional
estaba basada en la baja velocidad y el bajo volumen de los bienes transados”. No

podriamos exigirle mas a Don Hernando, ya que el desarrollo organizacional de una
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empresa se presenta cuando el entorno lo exige, cuando el volumen de actividades lo
requiere’(Guzman Vasquez, Alexander, Teoria Organizacional 1). Por lo tanto, no
podriamos esperar mas de Don Hernando Caicedo, no porque no tuviera la capacidad o

el ingenio, sino porque las condiciones concretas del entorno no se lo permitian.

Para enfrentar esa poca demanda que presentaba sus trapiches, vio que la Unica manera
para aumentar el consumo era darle valor agregado al azucar, dando creacion a la idea
de crear Colombina S.A., Como lo comenta la revista Dinero, “Ante esta amenaza, la
pregunta era como aumentar el consumo del azucar de Rio paila. Concluyo que la mejor
estrategia era darle valor agregado al azucar y alli surgio la idea de fabricar golosinas con
diferentes sabores”.( Dinero, 2004, Pag.162)

Idea que concreto con “una imaginativa decisién innovadora, consistente en unir la
actividad lechera de la sociedad ganadera El Rincén (1924) con la azucarera del Ingenio
Rio paila (1926) y, asociado con otros inversionistas, funda la Fabrica de Dulces
Colombina (1927) para producir bananas, bombones, almendras y toda clase de dulces y
confites, y asi abastecer el mercado interior y desplazar los dulces importados” (Davila,
Carlos, 2003, Pag. 192)

Asi nacié entonces en mil novecientos veintisiete (1927) Colombina S.A., que hace parte
del grupo industrial Caicedo; tiene como actividad principal la distribucion, mercadeo y
produccién de alimentos.(Revista dinero, 2004, Pag. 162), (Revista Javeriana, 1994,
Pag.65)

En esos tiempos Colombina fue constituida con una capital de 100.000, dividido en
10.000 acciones de 10, suscritas asi: Hernando Caicedo y Alfonso Vallejo, 2.000 acciones
en efectivo, Jorge Coppenaghe, con maquinaria adquirida en Nueva York y Absalon

Reyes con un terreno. (Davila, Carlos, 2003, Pag.192)

“El montaje conté con la asesoria de expertos extranjeros como el técnico Artur Herdt
quien proporcionaba asesoria para Colombina. Los sabores provenian de las casa
H.Kohnstan Co.,Magnus Mabol and Reynard Inc., y White Star imp. .Corp.”.(Davila,
Carlos, 2003, Pag.193)
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Ya en este momento, se empezaron a identificar caracteristicas propias de la empresa
moderna, dejando a un lado los elementos propios de la empresa familiar, ya que
buscaba con la recién creada Colombina S.A. aumentar el tamafo de las operaciones,
constituir una sociedad por acciones, que tuviera el capital suficiente para adquirir nueva
tecnologia, pagar profesionales y cualificarlos, todo esto con el fin de especializar
funciones y para llegar a nuevos mercados. Es decir, en este momento empieza a
evolucionar su estructura organizativa para reaccionar a los cambios en el entorno, y
facilitar el logro de los objetivos planteados (Forero, Clemente, y Davila, Camilo, Teoria

organizacional)

En la década de los treinta sucedieron hechos de gran importancia en los cuales hubo
una participacion activa de Don Hernando Caicedo, defendiendo una posicion
encaminada a proteger los interés de la incipiente industria Colombiana, que
consideramos es importante discutir en este trabajo, para comprender como este grupo
empresarial ha enfrentado los diferentes problemas que se han presentado por las

circunstancias nacionales e internacionales a través de su historia.

En esta época, “mientras Estados Unidos completaba setenta afios de auge econémico y
de desarrollo industrial, una vez superada la Guerra Civil del siglo XIX, Colombia apenas
daba sus primeros pasos de industrializacién, iniciada durante la primera década del siglo
veinte, en las lineas de textiles, alimentos, bebidas y confecciones. Tanto la
indemnizacion de Panama como los créditos estadounidenses, ya declarados para
entonces en moratoria, habian dado un impulso a vias publicas, carreteras, ferrocarriles,
acueductos, alcantarillados, transporte, y alguna otra linea de produccion. Pero todo era
incipiente. Colombia era un pais agrario, de muy reducidas comunicaciones internas, de
muy incipiente comercio interior, sin industria pesada de ninguna naturaleza, sin
urbanizacion, enormemente atrasado. Lo uUnico que exportaba de valor era café, oro,
esmeraldas, banano y petrdleo. Ambos paises sufrian las consecuencias de la crisis
econdmica del 30, Estados Unidos por superproduccion y Colombia por ausencia de

produccién”. (Ocampo, José Fernando, 2007)

Fue en este contexto en que se encontraba Colombia, que el presidente Lépez Pumarejo,

cuya familia era banquera y exportadora de café (Ocampo, José Fernando ,2007), firmo
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en 1935, el primer tratado de libre comercio con Estados Unidos, que tendria grandes

consecuencias para la incipiente industria colombiana si se llegaba a aplicar.

El contenido del tratado firmado por Lépez, era de este estilo: “Mientras todos los
productos industriales estadounidenses obtuvieron o libre ingreso o muy bajos aranceles,
ninguno de los colombianos ofrecia competencia: café, esmeraldas, platino, banano,
ipecacuana, balsamo de Tolu, sombreros de paja, semillas de ricino, tagua, tamarindo—
¢lo conocerian?—y unos pocos productos mas por el estilo. (15) En cambio la lista de los
norteamericanos ocupaba veinte paginas del ftratado, incluyendo no solamente
maquinaria, productos quimicos, instrumentos quirdrgicos, sino todo lo que producia la
industria colombiana y lo que estaba en proceso de iniciar produccioén. Por eso, con
clarividencia de la cuestion nacional, Diego Luis Cérdoba dejaba constancia en el senado

9

de que “el tratado es un obstaculo insalvable para el progreso industrial del pais”.

Esta situacién agrupo a todos los industriales de la época en la “célebre Accion Patriética
Econdémica Nacional, APEN, conformada por los terratenientes para defenderse contra la

politica de Lopez.”(Ocampo, José Fernando, 2007)

En esta misma direccion, Don Hernando Caicedo se opuso fuertemente a las politicas de
Lopez y aprovecho su tribuna como dirigente de la Camara de Comercio para formular las
criticas contra su gobierno que estaba empenado en basar la economia colombiana en el
monocultivo del café, para ponerse a tono a las exigencias del libre comercio, en vez de
adoptar reformas encaminadas a diversificar la economia colombiana que permitiera

estimular y desarrollar la industria colombiana; En este sentido sostuvo:

“una mayor diversificacidon de nuestras fuentes de riqueza, que al contrario, a pesar de sus
numerosas solicitudes presentadas al gobierno nacional de turno (Lopez), “en lugar de la
diversificacion anhelada, tuvimos que doblar nuestras inversiones en doélares para traer
comida y otros elementos que escasean en el consumo, quedando una vez mas el café

como unico sostén del balance cambiario”. (Caicedo, 1965, Pag. 431:432)

“

Su mayor preocupacion radicaba en que “... nos empiecen a sorprender unos y otros
hechos sin que hayamos acometido un plan de industrializacién en grande escala y no
estemos produciendo siquiera la comida que necesitamos para la propia subsistencia’.

(Caicedo, 1965, P4g.433)
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Estos hechos precitados demuestran el talante de las posiciones de Caicedo, que procuro
en todo momento, al igual que muchos industriales de la época, a que el pais adoptara
una politica econémica Pro industrial, diferente a la de ser una nacion exclusivamente
exportadora de materia primas y productos tropicales que dependiera de otras naciones

para satisfacer el consumo interno de los colombianos.

Como consecuencia “del advenimiento de la Segunda Guerra Mundial el intercambio
entre ambos paises se redujo notablemente. Estados Unidos se vio obligado a concentrar
toda su produccién en modernizar y fortalecer su aparato de guerra para enfrentar a
Japon en el Pacifico y Alemania en Europa y concentrar su aparato productivo en atender
Su ejército y apoyar a los aliados. En la practica, el Tratado no se desarrollo y, por tanto,
resultdé casi imposible medir sus consecuencias sobre la economia nacional en ese

periodo”. (Ocampo, José Fernando, 2007)

Este hecho permitié en gran medida, que las posiciones acertadas de Don Hernando y de
los demas industriales de la época ganaran, en favor del desarrollo nacional de Colombia
y en especifico de Colombina S.A. que estaba inmersa en un proceso de industrializacion,
y que, de aplicarse el TLC con Estados Unidos, dificilmente hubiera prosperado esta
empresa, la cual no hubiera tenido forma de competir con la gran industria de dulces y

golosinas norteamericana.

Luego de un buen periodo de auge econdmico y de expansion, Colombina S.A. enfrento
varios obstaculos que en principio prometian un futuro oscuro. En 1950, el rio Paila se
desbordd y causoé innumerables pérdidas para la compafia de dulces al inundar la gran

mayoria de las instalaciones de la empresa. (Dinero, 2004, Pag. 162)

En 1958 la empresa decido realizar un ensanche de su planta de produccion, por esto se
reubicaron las instalaciones de Colombina que estaban cercanas al rio; la obra fue de
20.000 metros cuadrados.(Dinero,2004,Pag.162)

No habiéndose recuperado del todo de este golpe, la empresa Colombina S.A. se
incendio en 1961, dejando en cenizas areas productivas y almacenes de materiales en la

fabrica, suspendiendo la produccién por mas de 60 dias. (Dinero, 2004, Pag. 162)
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De acuerdo con la revista Dinero aunque en ese momento se discutio el cierre definitivo
de la empresa, los accionistas apoyaron un plan de reconstruccién, disefiado por Jaime
Caicedo, y Ariosto Manrique, “Con el apoyo de los accionistas, dotamos a la compariia
de una nueva tecnologia, modernos equipos y una nhueva organizacion comercial”,
recuerda Manrique, quien a finales de los 60 asumié la gerencia general hasta 2000,
cuando se jubilé”. (Dinero, 2004, Pag. 162:163)

Aprovechando la nueva capacidad productiva de la empresa, Jaime Caicedo, envié en
1962, las primeras muestras para aprobacion de la FDA (Food and Drug Administration) y

adopto el producto a las exigencias del mercado. (Dinero, 2004, Pag.163)

Pero debemos tener claro que este proceso de internacionalizacion no hubiera sido
posible sin dos circunstancias externas que permitieron su desarrollo. La primera, que ya
la mencionamos, tiene que ver con la adquisicion de maquinaria nueva, de gran
tecnologia, que permitia elevar produccion de la empresa, como consecuencia del
incendio de 1961.

Y en segundo lugar, un hecho de gran importancia fue la entrada en vigencia del Plan
Vallejo, que se implementé “en 1967, por medio del decreto ley 444. Este les permitié a
las personas naturales o juridicas en Colombia, cuya actividad econdmica sea la
fabricacion de productos de exportacion o que, se encuentran dentro del proceso
productivo de bienes y servicios de exportacion, importar temporalmente cualquier
elemento indispensable para la produccion del bien que han de exportar, y les exime del

derecho de aduanas e impuestos y del pago del IVA sobre el valor depreciado del activo’

(Laureiro, Daniela y Serna, Humberto, Caso Colombina, Pag. 6)

Sin estos dos elementos del entorno, Colombina S.A. no hubiera sido lo suficientemente
competitivo para entrar en el escenario internacional, por mas que lo quieran y lo anhelen

los directivos de la empresa.

El resultado de estas politicas adoptadas en una situacidon concreta, arrojaron como
resultado que hoy Colombina tiene presencia en 32 paises y sus ventas consolidadas
para el 2010 (incluyendo exportaciones) fueron de $1.090.689 millones de

pesos.(Portafolio, 2011)
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“Su estrategia se enfoc6 desde sus inicios, en un principio que hoy es basico para crecer
y alcanzar nuevos mercados, darle valor agregado a su insumo basico e innovar en
productos. A esta estrategia le sumo, posteriormente, un agresivo desarrollo comercial
que la llevd a conquistar mercados internacionales, y a que sus marcas mas
reconocidas, como Bon Bon Bum, hayan superado las fronteras locales” (Dinero, 2004,
Pag. 162)

Pero este éxito, no seria posible si no estan diversificando su portafolio constantemente:
“en este sentido, diversifico ampliamente su oferta de productos alimenticios. Adquiri6 la
tradicional fabrica de galletas Splendid, hoy Colombina del Cauca S.A., ubicada en
Santander de Quilichao, Cauca. Es propietaria de la Industria Nacional de Conservas la
Constancia, en Bogota. En 2001, entr6 en operacion su planta de produccién en
Guatemala, con ventas cercanas a US$15 millones anuales y, finalmente, en Colombia,
el afio pasado, junto con Joyco monté una fabrica de gomas de mascar”.(Revista Dinero,
2004, Pag. 163)

3.3. ( QUE LE PUEDE ESPERAR A COLOMBINA S.A.?

Podriamos decir que Colombina S.A. pasa por uno de sus mejores momentos, pero ¢ se
puede sostener que esta situaciéon se va a mantener en el tiempo? ;Qué le puede

esperar a Colombina S.A. de acuerdo al contexto mundial que estamos viviendo?

En el contexto de libre comercio Colombina puede verse envuelta en dos situaciones,
una, que puede ser perjudicial para sostener su posicion dominante en el mercado
interior, y que el producto total de sus exportaciones no le alcance a compensar la caida
en la ventas a nivel nacional, y otra, que le puede favorecer, diversificando sus mercados

generando un aumento total en sus ventas.

Pero para estudiar el impacto de Colombina en el marco del libre comercio tenemos que
analizar cdmo esta la composicion mundial del mercado de las golosinas, dulces,
colombinas y demas confecciones de azucar. En primer lugar tenemos que tan solo 5
paises: Estados Unidos, Alemania, Bélgica, Canada y México, exportan el 49% de la

demanda mundial, y que tan solo 6 multinacionales, entre ellas, Mars, Hershey, Cadbury
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Schweppes, Nestlé, Ferrero y Kraft Suchard del grupo Philip Morris controlan el mercado

internacional (Made in Argentina)

Ahora, teniendo en cuenta este panorama mundial, llama la atencién que con tres de las
potencias que controlan el mercado de los derivados del azucar tenemos tratados de libre
comercio vigentes y con dos, Alemania y Bélgica que pertenecen a la Unién Europea,

estamos negociando uno.

Consideramos el caso mas dramatico que afecta el buen clima en los negocios que ha
tenido colombina durante un largo periodo, es el actual tratado de libre comercio con
Estados Unidos. Primero, por el hecho que sigue siendo, por lo menos hasta el momento,
la primera potencia mundial, elemento que se ve reflejado incluso en el sector de
alimentos que analizamos, donde Estados Unidos en esa categoria es el principal
productor mundial de confecciones de azucar, con 1,8 millones de toneladas. (Made in

Argentina)

No por nada, para enfrentar los efectos nocivos del TLC con estados unidos, en el 2005,
nueve empresas de confiteria y chocolateria, entre ellas Colombina S.A., realizaron una

alianza estratégica para defender los intereses del sector. (Portafolio, 2005)

De acuerdo con el informe de Portafolio, en su articulo “Una alianza empresarial busca

endulzar negociacion del TLC”, sostiene:

“Las compafiias que conformaron la asociacion Colombia Dulce son: Colombina, Nacional
de Chocolates, Super de Alimentos, Dulces de Colombia, ltalo Colombiana, Aldor, Dulces

la Americana, Catbury Adams y Casa Luker.

Su principal preocupacion de la negociacion radica en que el gobierno nacional abra el
mercado para el producto final y no suceda lo mismo con las materias primas, cuyos

promedios estan entre 35 y 45 por ciento, lo que generaria un arancel negativo.

Segun el presidente de Colombina, César Caicedo, para que el sector productor de
confites y chocolates sea competitivo, no sélo en el mercado interno sino también en el
externo, es necesario que se eliminen los aranceles de la cadena de insumos de

envolturas, empaques glucosas, saborizantes y la leche.
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Vemos grandes oportunidades y tenemos deseos de competir, pero necesitamos materias
primas competitivas porque componen el 80 por ciento del costo del producto y si no es

asi no habra exportaciones”

Y no es para menos la preocupacion de este sector de alimentos, como lo expresa el ex
presidente de Colombina S.A., Cesar Caicedo, ya que la negociacién del TLC, por lo

menos en este sector, fue mala.

Segun el Senador Jorge Enrique Robledo, en la intervencién que realizé en el debate con
el ministro Andrés Felipe Arias sobre agro combustibles, en la Comision Sexta del
Senado, en diciembre 5 de 2007, afirma que la negociacién del TLC fue un fracaso. Ya
que “Colombia ha debido aumentar sus exportaciones de azucar a Estados Unidos, para
empezar, en medio millon de toneladas, porque los gringos no son competitivos en
azucar. Y por la mala negociacion de este gobierno y del ministro Arias, vemos que el
tnico de los productos rurales que nunca se desgravaran con el TLC, ;saben como se
llama? Azucar. EI tnico producto en el que Colombia podia ganar con certeza en el TLC
no se desgrava con el TLC. Pero los gringos si nos metieron que en el afio nueve nos van
a entrar importaciones de jarabe de maiz, un tipo de endulzante que golpea la produccion

colombiana de azucar’ (Robledo, 2007)

Pero el que la negociacion del azucar en el marco del TLC con Estados Unidos haya sido
un fracaso, es un indicio que nos demuestra que para este sector del azucar y sus
derivados les espera un oscuro futuro, ya que el jarabe de maiz, que remplazaria al
endulzante que consumimos en nuestro territorio, afectando igualmente al ingenio Rio
paila, perteneciente al grupo de la familia Colombina S.A., que destina una proporcion de
su azucar a cubrir la demanda nacional, no fue el Unico producto que se desgravo en la
larga lista de productos norteamericanos, sino que, ademas, se le agrego a esta lista toda
una serie de productos de confiteria, chocolates y sus derivados, dulces derivados de la
leche, y demas productos provenientes de sus endulzantes, como se puede apreciar en
el anexo 2.3 que contiene toda la lista de desgravacion de los productos norteamericanos.
Con todo, Colombina tendria que prepararse para un tsunami de productos respaldados
por las principales multinacionales de alimentos que entrarian al mercado colombiano con

precios muy bajos. (https://www.mincomercio.gov.co/TLC/publicaciones.php?id=14853)
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Si analizamos el otro punto de vista, es decir, las ventajas que tendria Colombina S.A.
por la entrada de sus productos al mercado estadounidense, vemos que la relacion costo
beneficio es negativa, toda vez, que este mercado se encuentra sobresaturado, y tendria
que competir con los gigantes de este sector que llevan afos posicionados en el

consumo norteamericano.

Pero ademas esta empresa tendria que prepararse para el TLC con Canada, que logro
introducir en la lista de desgravacion, al igual que Estados Unidos, todo tipo de alimentos
con base en azucar y sus derivados, como se puede apreciar en el anexo 203 del tratado

de libre comercio. (https://www.mincomercio.gov.co/TLC/publicaciones.php?id=681)

Y México, pais con el cual tenemos tratado de libre comercio, segun CNN: “México gana
con ‘nuevo’ TLC con Colombia” ,afirmacion que fundamenta, principalmente con el hecho
que al 2010, el comercio entre los dos paises supero los 4.500 millones de délares, de los
cuales el 82% corresponde a exportaciones de México y 18% a Colombia. En
consecuencia, no es nada raro que aumente la presencia de la multinacional Bimbo y sus
diferentes marcas, Lara, Coronado, Barcel, Marinela, Dulces Vero, Lonchibon en todas las
tiendas y supermercados de Colombia, al igual que aumento su presencia a la entrada en
vigencia del tratado del g3, negociado entre Colombia, México y Venezuela antecesor de

este nuevo tratado. (http://www.grupobimbo.com/es/index.html). Por lo tanto, es forzoso

concluir que las ventajas que adquiera Colombina S.A. al introducir sus productos en otros
paises con los que se ha firmado tratados de libre comercio, pueda compensar la pérdida
que significaria la entrada masiva de productos de tres paises que son potencia mundial

en este sector de alimentos.

En cuanto a la Uniéon Europea, en gracia de discusidn, esperemos que sea aprobado el

texto final por ambos paises, Colombia y la Unién Europea, para tomar una posicion.
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4. CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta estas consideraciones, se puede decir que actualmente Colombina
S.A. ha sabido sobrellevar todas las circunstancias de su entorno, con responsabilidad,
profesionalismo, con eficacia, como lo demuestran sus ultimos estados financieros. Estas
circunstancias han hecho de esta empresa un ejemplo a nivel nacional e internacional;
pero ademas, se pude sostener que a través de su historia, el papel que ha desempefiado
Colombina S.A. ha sido fundamental para el desarrollo industrial de Colombia, como lo
han demostrado las valerosas posiciones de sus diferentes directivos en momentos

definitivos del pais.

Ahora, luego de la aprobacién por parte del congreso norteamericano del tratado de libre
comercio firmado con Colombia, y de los avances positivos que ha tenido el tratado de
libre comercio con la Unién Europea, las amenazas para este sector de alimentos son

mas evidentes.

La cuestidon no es solo si eliminan “los aranceles de la cadena de insumos de envolturas,
empaques glucosas, saborizantes y la leche”, como lo sostiene el presidente de
Colombina Cesar Caicedo( portafolio,2005), sino cémo va hacer esta compafiia
colombiana para competir realmente con multinacionales que dominan el mercado
internacional como Mars, Hershey, Cadbury Schweppes, Nestlé, Ferrero y Kraft

Suchard del grupo Philip Morris?

Cuando se considera la oferta internacional de este sector de golosinas, dulces,
colombinas y demas confecciones de azucar, encontramos que Estados Unidos,
Alemania, Bélgica, Canada y México, exportan el 49% de la demanda mundial. Y Estados
Unidos en esa categoria, es el principal productor mundial de confecciones de azucar,

con 1,8 millones de toneladas. (Made in Argentina)

Por los hechos anteriores, es muy dificil sostener que Colombina S.A. logre salir ilesa de
esta politica de libre mercado, si se tiene en cuenta que en este momento tenemos en
fase de implementacién los tratados de libre comercio con Estados Unidos y Canada, por

un lado, y en fase de aprobacién el tratado de libre comercio con la Uniéon Europea,
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quienes ostentan, cada uno de los socios comerciales, el titulo de ser las potencias

mundiales en este sector de alimentos.

A nuestro parecer, Colombina S.A., ante este escenario tiene dos opciones si quiere salir

menos afectada o beneficiada por esta politica de libre comercio.

O se concentra a darle un nuevo aire a la compaifiia para enfrentar la competencia con las
mayores multinacionales de chocolates, dulces, golosinas, helados del mundo, que
significa diversificar su portafolio e innovar mas en sus productos y presentaciones, ligado
a una fuerte campafia publicitaria que afiance mas su nombre entre los colombianos. O
realiza una re-conversion de su actividad, enfocandose mas en la comercializacion de
productos de importacion, como lo hace actualmente con algunas de sus lineas (atin Van
Camps), aprovechando su infraestructura y sus clientes que tienen presencia a nivel
nacional; y en la medida en que se vuelva la importadora oficial de los dulces que lleguen
al pais en alianza con las multinacionales que las producen, tendria que salir de los
productos que vallan perdiendo territorio en el mercado como consecuencia de la
competencia que llegara al pais libre de arancel y que cuenta con un gran poder

financiero para posicionarse en el mercado colombiano.

En todo caso, podemos sostener que con cualquiera de las estrategias que la compania
adopte para enfrentar los tratados de libre comercio, Colombina S.A. perderia la posicion
dominante que hoy tiene en el mercado colombiano el cual es su principal fuente de
rigueza, y a nuestro parecer, es muy dificli que pueda recompensarlo con las
exportaciones que pueda realizar a otros paises en virtud de los mismos tratados, toda
vez que los mercados de aquellas naciones con las que hemos negociado, que a su vez
son potencias en este sector de alimentos que disputaria Colombina S.A., tienen copados
sus mercados con sus diferentes lineas los cuales gozan de gran arraigo en las culturas

de los precitados paises.

Habra que esperar como se siguen desarrollando los hechos nacionales e internacionales
para saber en qué medida estos elementos externos determinaran la estrategia y la
politica de Colombina S.A. en el futuro, y en este sentido, poder seguir demostrando el

acierto de la tesis.
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