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Los Ardila Mateus en su camino a la
transicion de empresa de familia a familia
empresaria: Hacienda Agricola Casa de Lata
Ltda.

Juan Carlos Ruiz Torres*

La ganaderia como segundo eslabon de la cadena lactea®

El municipio de Chiquinquird hace parte de una zona geografica
dividida en regiones planas ubicadas en la Cordillera Oriental de
los Andes colombianos: los valles de Ubaté, Zipaquira, Chiquin-
quird, Tunja, Duitama y Sogamoso. Estos tres sectores se caracte-
rizan por tener temperaturas entre los 12° y 18 °C, lo que les facilita
la produccion de forrajes que propician la actividad econémica
ganadera.

Por su parte, en relacion con el sector agropecuario, se ha de reco-
nocer que

4 Coinvestigador del proyecto de investigacién “La gobernanza corporativa en las
empresas de familia del municipio de Chiquinquird”, Universidad Pedaggica y Tecno-
logica de Colombia. Como fuente primaria de informacién se recurri a las entrevistas
realizadas a socios, empleados y demads partes interesadas de la Hacienda Agricola
Casa de Lata Ltda. durante el afio 2019. Ingrid Johanna Veloza Torres, estudiante de
ultimo semestre de Contaduria Ptblica de la UPTC Sede Seccional Chiquinquird,
contribuy6 en la construccién de esta historia empresarial: actué como semillero en
participacion activa del proyecto de investigacién “La gobernanza corporativa...”.

5 Las cadenas lacteas vinculan a los protagonistas y a las actividades involucrados en
la entrega de la leche y los productos lacteos al consumidor final; con el paso a cada
una de las actividades del proceso, el producto aumenta de valor. Una cadena lactea
puede abarcar la produccién, el transporte, el procesamiento, el envasado y el alma-
cenamiento de la leche. Estas actividades necesitan insumos, financiacién y materias
primas que al utilizarse generan valor agregado hasta llegar los productos lacteos al
consumidor final. Cada participante en la cadena debe dar al producto el mayor valor
afladido al costo minimo (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y
la Agricultura, 2020).

57 *



Dora Marcela Rodriguez Garcia | Ana Patricia Diaz Aldana | Juan Carlos Ruiz Torres

...ha contribuido al progreso econdémico y social de las regiones,
mediante el desarrollo de actividades propias de la ganaderia, la agricul-
tura, la silvicultura, la apicultura, la acuicultura, la caza y la pesca que
dinamizan las cadenas productivas tanto de bienes y servicios que han
sido soporte del sustento familiar, no sélo en el sector rural sino también
en el urbano. (Diaz, A, Rodriguez, D. & Ruiz J. 2018, p. 1673)

A su vez, la produccion lactea detenta gran relevancia en el &mbito
global debido a que la leche “se produce y se consume basicamente
en todos los paises del mundo, y, en 1a mayoria de ellos, se posiciona
entre los primeros cinco productos agricolas tanto en términos de
cantidad como de valor” (FAO, 2013). Entre los principales paises
productores de leche se encuentran, segin OCDE/FAO (2017),
India, la Unién Europea, Brasil y Estados Unidos. Y “En la mayoria
de los paises en desarrollo, la leche es producida por pequefios agri-
cultores y la produccién lechera contribuye a los medios de vida, la
seguridad alimentaria y la nutricién de los hogares” (FAO, 2019).

Como todo objeto comercial, del productor inicial al consumidor
final, existe una cadena. Asi, la cadena lactea “se estructura a partir
de la relacion entre los ganaderos, acopiadores, cooperativas,
empresas industriales procesadoras, comercializadoras y consumi-
dores finales” (Jaramillo & Areiza, 2015, p. 14). En Colombia, dicha
cadena esta conformada por cuatro eslabones: los proveedores de
servicios e insumos, la produccion primaria o sistema productivo,
el procesamiento industrial y la comercializacién. En el segundo
eslabon se encuentran los productores de leche cruda, como un
sector econdmico que fomenta el desarrollo de las regiones.

Frente a América Latina, Colombia se ha posicionado como el
cuarto productor lacteo de la region, al producir “un volumen apro-
ximado de 6.500 millones de toneladas por afio” (PROEXPORT,
2011, p. 4). Esta produccién proviene, de manera primordial, de
pequeiios productores, dado que, segtin el Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural (MINAGRICULTURA, 2015), los pequefios
productores corresponden al 80.7% del total de las unidades
productoras de leche del pais, y la produccion que ofrecen equivale
al 37% de la produccién nacional.
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Para el afio 2017, segtin MINAGRICULTURA (2018), el sector
lacteo participaba en el PIB nacional con un 0,83%, gracias a una
produccién aproximada de siete mil millones de litros de leche
provenientes de 400.000 productores. Para la fecha, esta actividad
permitié la generacion de cerca de setecientos cuarenta mil empleos.

En el pais, se identifican como principales zonas productoras
lacteas: Cundinamarca, Caldas, Narifio, Antioquia y Boyaca, con
una produccion diaria que varia desde 3,3 hasta 6,3 litros de leche/
vaca; la leche producida se destina para proceso, el consumo y la
industria. Por su parte, el departamento de Boyacé se reconoce
como una de las principales zonas productoras de leche del pais y,
a su vez, es uno de los principales renglones del sector econdmico
de la regidn; segun la Secretaria de Fomento Agropecuario (2011),
“se calcula que el departamento produce 1.669.011 litros de leche
diariamente y se estima que hay 60.000 predios ganaderos. En el
2009 la ENA para el Departamento de Boyaca estim6 que habia
258.862 vacas en ordefio, con un promedio de 6,45 litros/vaca/dia”

(p. 68).

Para el municipio de Chiquinquir4, la ganaderia de leche se cons-
tituye en un renglon clave de la economia de esta region, situacion
derivada de las condiciones del altiplano cundiboyacense, idoneas
para el fomento de la ganaderia; en especial, en vacas raza Holstein
dado que, gracias a sus caracteristicas, presenta altos niveles de
produccién.
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La Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda.

Figura 4. Logo Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda.

Fuente: Archivo personal Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda.

Los comienzos de la empresa familiar. El negocio familiar tiene
sus inicios cuando la Hacienda Casa de Lata fue adquirida en el afio
1936 por el sefior Gregorio Mateus, quien desarrollaba actividades
de agricultura y ganaderia en la misma. En el afio 1967, el predio
paso a ser heredado a la sefiora Ligia Alcira Mateus y su esposo,
Victor Ardila Rojas, quien se encargd del manejo administrativo
de la hacienda.

En un principio, el hato estaba compuesto por ganado vacuno que
generaba poca produccion. Ante esta situacion, don Victor tomo la
decision de trabajar de una mejor manera el ganado que habia en
la finca. Asi, con un hato compuesto por un nimero aproximado
de 80 animales, llegd a obtener una produccién diaria de 800 bote-
llas de leche. A su vez, con el fin de incrementar la produccion, se
determind realizar la rutina de ordefio dos veces por dia, se adquirio
un mayor mimero de animales y se implementé la inseminacion
artificial desde el afio 1969, proceso que, para la época, era una
técnica de avanzada en la regién. En 1970 se empezé a alimentar
el ganado con concentrado y se constituy6 en la primera finca en
la zona en emplear este producto. En 1978 puso en funcionamiento
uno de los primeros equipos de ordefio que se implantaron en la
zona del Valle de Ubaté y Chiquinquira.
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Don Victor se habia formado como técnico en telecomunicaciones;
por tanto, no tenia experiencia en ganaderia. Sin embargo, esto no
fue un impedimento para sistematizar los procesos realizados en la
finca. Adquirié un computador y en el software de hojas de célculo
denominado “Multiplan” organiz6 la informacién de la propiedad.
Asi, la sistematizacion de los procesos facilité la organizacion y
la toma de decisiones. Estas acciones tuvieron como resultado
que, después de aproximadamente veinte afios de trabajo arduo, la
produccion se incrementara a dos mil litros diarios.

De igual forma, se realiz6 la adecuacién de las tierras. Para lo cual
se utilizaron técnicas como las denominadas cercas vivas. Prac-
tica que permite que, en tiempos invernales, cuando las heladas
son constantes, la produccion del pasto se mantenga. Asi mismo,
se construyd un vallado central que permite que las tierras no se
inunden, lo cual mejor6 la produccion y los rendimientos de la
finca.

En el afio 1985 se realiz6 una inversiéon importante en la adquisi-
cion de una sala de ordefio importada de Alemania, esta maquinaria
automatizada brindaba informacioén en aspectos de la produccién
que redundaba en la toma decisiones administrativas. También se
paso al esquema de estabulacién de los semovientes, con lo cual se
buscaba alcanzar la eficiencia en el niimero de animales por area y
el poder ordefiar mayor ntimero de vacas en el dia.

Como consecuencia de las decisiones de estabular los semovientes
y emplear el equipo de ordefio, la produccién de leche en el hato
empez6 a desmejorar, pues el ganado no logré adaptarse a esta moda-
lidad de manejo. Asimismo, surgieron dos externalidades que afec-
taron las finanzas de la empresa. La primera ocurri6 en ese mismo
afio: el volcan Nevado del Ruiz hizo erupcién y ocasion6 una de
las tragedias mds grandes del pais: sepult6 la localidad en Armero,
Tolima; este fendmeno natural también gener6 repercusiones en la
region boyacense: las cenizas emanadas por el volcan llegaron a
gran cantidad de municipios de este departamento y acabaron en
gran parte con el forraje producido. A ello se debe sumar un brote
de fiebre aftosa expandido por la Sabana de Bogota y que afectd
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todo el altiplano cundiboyacense. Estos dos fendmenos, dados uno
tras otro, dejaron al borde de la quiebra a la empresa.

A partir de este momento, fueron afos dificiles. Se vendieron
algunos activos, se incrementaron las deudas y se redujo gran parte
del hato. A pesar de las vicisitudes, don Victor y dofia Alcira no
renunciaron a sus expectativas empresariales y pasaban la mayor
parte de su tiempo entre la administraciéon de la hacienda y la
crianza de sus tres hijos: dos mujeres y un hombre: Marcela, Rocio
y Javier Ardila Mateus. Se configura asi la primera generacion de
la empresa familiar Ardila Mateus. Se ha de sefialar que Javier,
desde muy pequefio, ha acompafiado a su padre en diversas labores
adelantadas en la finca.

La segunda generacion y su contribucién a la transformacion
a una familia empresaria. En el afio 2002 se dio un cambio en
la forma de administrar la hacienda: se estableci6 una visién mas
empresarial al constituir una persona juridica: una sociedad donde
los cinco integrantes de la familia Ardila Mateus tenian participa-
cion. Naci6 la empresa Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda., cuya
representacion legal y administracion pas6 a manos del sefior Javier
Ardila Mateus. Este fue, entonces, el primer paso de transforma-
cion de una empresa familiar a una familia empresaria, pues se dio
trascendencia a la segunda generacion en la empresa.

De igual manera, se implement6 una mayor profesionalizacién en
la empresa: Javier Ardila Mateus se habia preparado para asumir
la administracién de la hacienda gracias a su formacion académica
como Zootecnista, especialista en Administracién Financiera y
en Administracién de Empresas Agropecuarias. Este paso por el
ambito académico le ha permitido adquirir una formacién adecuada
para el manejo de la empresa en todos sus frentes, tanto técnicos
como administrativos.

Javier Ardila Mateus le dio una mayor visibilidad a la empresa en
el &mbito nacional. En el afio 2007 le otorgaron el premio Nacional
de la Ganaderia “José Raimundo Sojo Zambrano”, en su moda-
lidad Excelencia Ganadera, categoria lecheria especializada. Tal
reconocimiento fue otorgado por el Federacién Nacional de Gana-
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deros (FEDEGAN). Para lo anterior se evaluaron aspectos como
manejo empresarial de la explotacion, sostenibilidad ambiental y
economica de los procesos productivos, niveles de productividad
alcanzados, calidad de la leche o animales en pie reproducidos en
la empresa, costos de produccion por unidad de producto, certifica-
ciones y valores agregados a la produccion, innovacién tecnolégica.
Este conjunto de variables ha llevado a la hacienda a tomarse como
un modelo a seguir en el &mbito nacional. Junto con esto, y gracias
al seguimiento pormenorizado de procedimientos, se ha alcanzado
la certificacién en “Buenas practicas ganaderas en la produccion
de leche”.

En cuanto al ambito administrativo, Hacienda Agricola Casa de
Lata Ltda. puede reconocerse como una empresa organizada. Las
razones estriban, por ejemplo, en el hecho de que se realizan conti-
nuamente actividades relacionadas con la planeacién estratégica,
esto con el fin de controlar los procesos, lo cual permite mitigar
riesgos y corregir falencias. En cuanto al ambito contable, la
empresa cuenta con sistemas de informacion para el procesamiento
de la informacién, utiliza un software contable a través del cual
se reporta la informacién financiera y el software Interhertd para
el manejo de la informacién de los semovientes. Mediante el uso
de tales herramientas y procedimientos se alcanza un control en
inventarios, costos de produccién y rentabilidad, entre otros, contri-
buyendo adecuadamente en la toma de decisiones.

En cuanto al aspecto humano, uno de los factores que ha llevado al
éxito a esta empresa ha sido la realizacion de reuniones que se llevan
a cabo los lunes, encuentros en los que participa la totalidad de los
trabajadores. Se brindan capacitaciones relacionadas con manejos
técnicos y valores éticos. Con ello, se crea el espacio para aplicar un
programa basado en cuarenta principios fundamentados en cuatro
pilares: el liderazgo, la vision, el coraje y el caracter. Gracias a esto,
se ha generado compromiso y empoderamiento por parte de los
colaboradores con la empresa, la sociedad y sus familias.

Ademas, el sefior Javier Ardila ha tenido un gran protagonismo en los
gremios ganaderos en el &mbito nacional, por medio de su interven-
cion en la Junta Directiva de la Asociacion Holstein de Colombia,
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la presidencia de la Asociacién Holstein-Seccional Cundinamarca,
la presidencia de la Asociacién Nacional de Productores de Leche
(ANALAC, gremio encargado de defender los intereses del sector
lacteo a nivel gubernamental y de la cual actualmente es el gerente).
Ha participado, asimismo, de manera activa en representacion del
gremio ganadero en entidades como el Ministerio de Agricultura,
el Fondo de Estabilizacién para el Fomento de la Exportacion de
Carne, Leche y sus Derivados, el Fondo Nacional del Ganado y en
la construccion de politicas para el manejo del sector.

Finalmente, la empresa se estd preparando desde ya para la
préxima transicion a la tercera generacion. Javier Ardila, al igual
que lo hacia su padre, le ensefia a su hijo Juan Diego los trabajos
propios de la hacienda y el manejo administrativo que él realiza. Si
se tienen en cuenta los ejes de evolucién de una sociedad familiar
(1. fundacién, 2. expansién y 3. Madurez), se puede afirmar que
la empresa esta en etapa de madurez: la administracion se centra
en su planeacion estratégica, se busca innovar y explorar nuevas
alternativas de productos y la sucesion gerencial, factor importante
en la organizacién que hace parte de la gestion empresarial, pues,
en esta etapa, la buena comunicacion y las relaciones familiares
se deben transferir a las futuras generaciones con el fin de que la
empresa tenga crecimiento y perdurabilidad.

En el eje de la familia, la empresa lleva a cabo un trabajo en
conjunto, en el cual el gerente estd acompafiado por algunos inte-
grantes de la familia en roles distintos al interior de la organizacion.
Mbonica Rueda Silva, esposa de Javier Ardila Mateus, se encuentra
vinculada en la empresa con el cargo de directora administrativa y
financiera, encargada de los aspectos financieros y econdémicos que
aporta a la toma de decisiones.

Otro de los pilares del eje familiar es Victor Ardila, padre de Javier
Ardila. Gracias a su experiencia, se constituye en la voz guia para
la toma de decisiones, apoya en algunas labores operativas del
dia a dia, pero es muy respetuoso del manejo administrativo de
la empresa, brinda consejos sobre temas clave de la empresa y no
controvierte en ninguna decision que se da al interior de ella, si es
necesario lo hace en privado, en los escenarios de la junta de socios.
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Por su parte, Ligia Alcira Mateus, madre de Javier Ardila, se
encarga de llevar a cabo algunos procesos de compras y manejo
financiero dentro de la organizacién. No tiene vinculacion laboral
con la empresa, pero esto no es impedimento para brindar su apoyo
en las labores antes mencionadas.

Marcela y Rocio Ardila Mateus, hermanas de don Javier, no hacen
parte activa del manejo administrativo de la empresa; sin embargo,
él siempre ha procurado mantener unida la familia: a través de la
entrega de informes financieros y de gestién, comunica a sus socios
de manera permanente cada una las decisiones administrativas y
financieras.

La familia Ardila Mateus ha mantenido patrimonios independientes.
La separacion de los bienes de la empresa como terrenos, semo-
vientes, deudas y demads activos de los patrimonios individuales
es clave a la hora de prevenir una crisis econémica de la organi-
zacion y su afectacién en los patrimonios personales. La sociedad
Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda. fue creada mediante escri-
tura ptblica No. 2708 el 4 de Julio de 2002, con una vigencia hasta
el 4 de Julio de 2022, la cual puede ser ampliada. Estd compuesta
por 50.000 cuotas o partes de interés social, distribuidas de la
siguiente manera: Ligia Alcira Mateus, con una participacion del
29%; Victor Ardila Rojas, 29%; Maria del Rocio Ardila Mateus,
14%; Marcela Helena Ardila Mateus, 14%; y Javier Ardila Mateus,
14%. La representacion legal estd a cargo del gerente de la empresa
Javier Ardila Mateus y, en caso de faltas absolutas o temporales del
gerente, esta sera asumida por el subgerente, actualmente recae en
el sefior Victor Ardila Rojas. La Junta de socios esta integrada por
los mismos miembros que tienen participacién en las cuotas de la
sociedad.

Ahora, aunque este negocio, por ser ciclico y depender de exter-
nalidades como los cambios climaticos originados por fenémenos
como la nifia o el nifio, los vaivenes del mercado, entre otros, ha
tenido periodos de crisis econdmica que se han logrado sortear con
éxito.
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Foto 1. De izquierda a derecha los esposos Hernando Gaviria y Marcela
Ardila Mateus, Ligia Alcira Mateus de Ardila y Victor Ardila Rojas,
Roci6 Ardila Mateus y Andrés Corson, Ménica Rueda Silva y Javier

Ardila Mateus (y, en medio de ellos, su hija Sofia Ardila Rueda).
Fuente: Archivo particular

Evaluacion de las buenas practicas en la empresa
Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda.

Con el fin de evaluar las buenas practicas en las empresas fami-
liares, en el desarrollo de la investigacién titulada “La gobernanza
corporativa en las empresas de familia de municipio de Chiquin-
quird” se construy6 un instrumento que permite analizar las seis
dimensiones de la organizacién descritas en el anterior capitulo:
asamblea de familia o consejo de familia, entorno familiar, caracte-
risticas del entorno socio econémico, entorno organizacional, plan
de sucesion y gobierno corporativo. Los datos recolectados para
adelantar el estudio se obtuvieron de la informacién brindada por
las personas vinculadas a las organizaciones estudiadas: directivos,
socios, empleados, clientes y proveedores.

Para el caso de la Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda., los resul-
tados del trazado muestran unos niveles satisfactorios en cinco de
las dimensiones, gracias a que se alcanzan porcentajes superiores
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al 80%; sin embargo, la evaluacién de la dimensién plan de suce-
sién arrojo6 un resultado del 54%. Este ultimo indicador presenta la
posibilidad de un riesgo que la organizacién debe analizar y, por
ende, ha de generar acciones correctivas que le permitan mitigar
esta situacién para lograr trascender y perdurar en el tiempo como
una organizacion que conjuga las variables familia y empresa.

Figura 5. Evaluacién de buenas practicas en la
Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda.

—&—Evaluacion

——Buenas practicas en entornos de
empresas de familia

Dimensién: Asamblea de Familia
y/o consejo de familia 82%

Dimensién: Gobierno corporativo Dimension: Entorno Familiar

87% 85%

" " o Dimension: Caracteristicas del
Dimensién: Plan de sucesion . P
entorno Socioeconémico

54% 28%

Dimensién: Entorno
organizacional
91%

Fuente: Elaboracién propia, a partir de la aplicacién del test de evaluacion

Dimension: Asamblea de familia o consejo de familia. Como ya
se ha sefialado, el consejo de familia se constituye en el méximo
organo de direccion de la empresa donde sus integrantes se retinen
para tratar temas inherentes a la empresa. Tal ente permite que la
familia adquiera un rol interactivo en la administracién, puesto que
es “para Téapies (2008) el ambito de deliberacién y de debate que
filtra las expectativas y las decisiones que adopta la familia en rela-
cion con la empresa” (Arbesu Riera, 2016, p.53); lo cual influye de
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manera positiva en la continuidad de la organizacién. Segun Valen-
zuela Montoya (2011), son siete las funciones que debe cumplir
este 6rgano de gobierno:

v Control familiar de la empresa.

v" Definicién de los intereses de la familia respecto de la
empresa.

v' Establecimiento de los requisitos de la contratacion de

familiares.

Sucesion del grupo directivo.

Elaboracién del protocolo familiar.

Vigilancia del cumplimiento, la aplicacién y, en su caso, la

revision del protocolo familiar.

v" Encauce y bisqueda de soluciones a los posibles conflictos
entre miembros de la familia.

AN

El instrumento aplicado para la recoleccién de informacién relacio-
nada con esta dimension se compuso de quince preguntas expuestas
en el formato 1 del “Test para la evaluacion de las buenas practicas”,
incluido en la tercera parte del presente documento. La evaluacion
entregd un porcentaje de cumplimiento del 82%. Indicador alta-
mente favorable: evidencia que la participaciéon de la asamblea
familiar es relevante en la empresa; en especial, porque genera
solidez en la estructura organizacional. Como empresa, la Hacienda
Agricola Casa de Lata Ltda., cuenta con un plan estratégico donde
se define de manera clara la filosofia organizacional. De igual
forma, se fomenta la cultura familiar en el ambiente organizacional;
situacion que permite la preservacion de los bienes y de los valores
de la empresa familiar. Empero, no se encuentra documentado el
protocolo familiar como tampoco se ha establecido el perfil de los
candidatos a la sucesion; de ahi que en la evaluacion no se llegue al
cien por ciento de cumplimiento.

Ahora, en cuanto a las practicas implementadas se identifico que
favorecen al crecimiento y a la mejora de la empresa, dado que se
establecen canales de comunicacién apropiados y por su intermedio
se logra un adecuado flujo de informacién. Asimismo, se genera
un ambiente cordial y respetuoso entre los socios, administradores
y trabajadores; se crea asi un apropiado clima organizacional y
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se fomenta la colaboracién de los integrantes de la familia en la
empresa.

Dimensién: Entorno familiar. Esta dimensién permite a una
empresa manejar con claridad la coordinacién de los integrantes
de la familia respecto de la toma de decisiones adecuadas dentro
de la organizacion y su trato entre ellos y con los empleados. El
comportamiento de la familia en relacién con la empresa genera un
aporte positivo o un aporte negativo. En este sentido, es importante
considerar las metas y objetivos de la familia con los de la empresa;
aspectos como la conservacion de los valores y la riqueza familiar,
que son propios de la familia, se reflejan en la organizacion.

...esta situacién provoca no sélo que no exista una clara separacion entre
el &mbito familiar y el de la empresa, sino que sean la historia familiar,
los valores y las pautas de comportamiento y relacion interpersonal de
la familia los que puedan llegar a ser los predominantes en la empresa.
(Abiti, M y Ocejo, X. 2004 p. 14)

Por tal razon, en las decisiones que afecten a la empresa familiar se
debe fomentar la cooperacion de los integrantes de la familia.

El instrumento aplicado para la recoleccién de informacién relacio-
nada con esta dimension se compuso de diez preguntas (ver formato
2 del Test). La evaluacién aplicada permitié encontrar que el 85%
de los resultados son favorables en la Hacienda Agricola Casa de
Lata Ltda. La familia empresaria tiene espacios y tiempos deter-
minados para socializar los temas correspondientes a la empresa,
esto representa un beneficio en el entorno familiar, pues permite la
existencia de adecuadas relaciones interpersonales entre sus miem-
bros. Ahora bien, en estos espacios existen algunas oportunidades
en las que retinen tan solo tres de los cinco miembros de la familia
que son participes de la sociedad.

Para la familia empresaria es relevante la promocién de la prolon-
gacion de la sociedad, por lo que se valoran los riesgos y se toman
medidas a través de las cuales se puedan mitigar los efectos nega-
tivos que se puedan producir; a su vez, en el ambiente familiar se
promueve la conservacion de las costumbres y tradiciones. Dentro
de las facultades del representante legal, la junta de socios delegd
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en el gerente las facultades administrativas y uso de la razén social
dentro de unos limites sefialados en los estatutos®. Alli se fij6 un
término segun el cual el representante legal no podra celebrar ni
comprometer a la sociedad por montos superiores a $50.000.0000,
caso en el cual deberd solicitar aprobacion previa por parte de la
junta de socios; dicha aprobacion se da mediante voto favorable de
por lo menos el 51% de las cuotas sociales.

Dimension: Entorno socio econémico. Para cualquier empresa,
son fundamentales las relaciones que se pueda establecer con los
agentes externos como clientes, proveedores, gobierno, accionistas
y empleados, quienes estan estrechamente vinculados con la orga-
nizacion. Asimismo, en esta dimension se debe tener en cuenta la
competencia y las responsabilidades que tiene la empresa respecto
del Estado y la sociedad; por consiguiente, las empresas “tienen la
posibilidad de crear su propio ambiente y pueden tomar decisiones
para relacionarse con él” (Ortiz Correa, 2005, p. 24). En relacion
con los actores externos, las practicas de la empresa deben emplear
estrategias de responsabilidad social, adecuada comunicacién con
sus proveedores, el pago oportuno de sus compromisos financieros
y el compromiso de calidad con sus clientes externos e internos.

El instrumento aplicado para recabar la informacién relacionada
con el comportamiento de la empresa respecto del entorno en el
que desarrolla sus actividades se compuso de quince preguntas (ver
formato 3 del test). En este caso, la evaluacion permiti6 establecer
que el 88% de los resultados son favorables. La Hacienda Agri-
cola Casa de Lata Ltda., procura establecer practicas para lograr
un producto de alta calidad, la adquisicién de insumos se hace a
través de proveedores apropiadamente seleccionados y se realizan
controles en cada una de las actividades de la produccién.

Ademés, la empresa se encuentra certificada en buenas practicas
ganaderas, en las cuales se presenta un registro ordenado de datos
reproductivos como productivos de los semovientes, lo cual les

6 Las facultades estan contenidas en la escritura de constitucion de la sociedad No.
2708 de Notaria 42 de Bogota del 4 de Julio de 2002, inscrita el 25 de Julio de 2002
bajo el No. 00837143 del libro IX y hace parte integral del certificado de existencia y
representacion legal de la sociedad.
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permite ser mas eficientes en el desarrollo de la actividad econémica
ganadera. Asimismo, se encuentra certificada como un hato libre de
tuberculosis y brucelosis, enfermedades que causan el aborto en las
vacas y que son altamente contagiosas que pueden trasmitirse entre
animales y seres humanos. Contar con estas certificaciones les ha
permitido suministrar un producto inocuo y de calidad a su cliente
directo (Alpina Productos Alimenticios S.A.), con el cual se tiene
una relacién comercial que, el dia de hoy, data de més de veintiocho
afios de antigiiedad.

Dimensién: Entorno organizacional. El ambiente interno de la
empresa estd compuesto por aquellos factores que se encuentran
dentro de la organizacion: se relaciona, de manera obvia, con los
stakeholders (empleados y directivos). Se hace referencia, entonces,
a la evaluacién del ambiente organizacional, a la manera como los
actores internos interactian y reaccionan ante los distintos escena-
rios a los que se ve enfrentada la organizacion; permite evidenciar
los puntos fuertes y débiles, resalta los valores familiares y empre-
sariales al permitir la identificacion de la administracion del talento
humano.

El instrumento aplicado para la recoleccién de informacién relacio-
nada con las caracteristicas del entorno organizacional se compuso
de veinte preguntas (ver formato 4 del test). En la Hacienda Agri-
cola Casa de Lata Ltda., se estableci6 que el 91% de los resultados
son favorables. Este indicador evidencia, principalmente, el hecho
de que la empresa cuenta con una filosofia organizacional clara-
mente definida y reconocida por cada uno de los integrantes de la
misma. Situacion que facilita el logro de las metas. De igual modo,
la empresa cuenta con un organigrama que establece los niveles
de autoridad, responsabilidad y comunicacién entre los diferentes
niveles, lo cual permite un adecuado flujo de la informacion.

De igual forma, se cuenta con un programa de bonificaciones por
medio del cual se motiva a los empleados a realizar sus labores de
la mejor forma posible.
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Dimension: Plan de sucesion.

La sucesién familiar, entendida como un proceso que finaliza con la
transmision del poder de decision y de la propiedad a la siguiente gene-
racion, es uno de los procesos mas importantes y a la vez maés criticos
que debe considerar y emprender una empresa familiar para garantizar
su continuidad en manos de la familia empresaria. (Martinez G y Villa-
lobos A, 2010, p. 10)

El instrumento aplicado para la recoleccién de informacién relacio-
nada con esta dimension se compuso de diez preguntas (ver formato
5 del test). La evaluacion realizada permitié establecer que el 54%
de los resultados son favorables para la empresa. La razén estriba
en que la familia, aunque promueve la participacion de algunos de
los integrantes de las nuevas generaciones, no se ha establecido un
plan documentado a través del cual se pretenda realizar el relevo en
la administracién y el control de la empresa.

Dimensién: Gobierno corporativo. En esta dimension se evaltian
aquellas practicas en las que la direccion de la entidad mantiene su
relacién con las partes interesadas y la importancia del gobierno
corporativo para los miembros de la empresa; asimismo, el derecho
y el trato de los accionistas, las funciones y responsabilidades de
las juntas de socios o directivas, las soluciones desde la administra-
cion a las controversias, las normas para la resolucién de conflictos
de intereses, la divulgacion de la informacién y la seleccion de la
administracién.

El instrumento aplicado para la recoleccion de informacion rela-
cionada con las buenas practicas implementadas en la empresa
se compuso de catorce preguntas (ver formato 6 del test). Los
resultados de la evaluacién realizada evidencian un 87% de favo-
rabilidad, principalmente porque se promueve el compromiso, la
equidad, la responsabilidad y la transparencia; de la misma manera,
se establecen lineamientos éticos a seguir por cada uno de los
integrantes. Sin embargo, se requiere documentar y formalizar el
consejo de familia y el protocolo de familia, aspectos trascenden-
tales en el desarrollo del gobierno corporativo en una entidad.
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Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda. ha recorrido ya un amplio
camino hacia la transiciéon de empresa de familia a familia empre-
saria. Sin embargo, dentro de sus tareas pendientes se encuentra el
establecer y documentar el protocolo de familia, dado que éste se
constituye en la guia de funcionamiento de la sociedad de familia;
ademas, porque permite determinar el perfil de idoneidad de los
candidatos a la sucesion hacia su tercera generacion. De igual
manera, se ha de trabajar en el fortalecimiento de la asamblea de
familia como una institucion que regula las relaciones familiares
y la conformacién del consejo de familia, 6rgano al cual le corres-
ponde establecer los aspectos comunes entre la empresa y la familia.

4



Dora Marcela Rodriguez Garcia | Ana Patricia Diaz Aldana | Juan Carlos Ruiz Torres

“La palabra de uno es un contrato que
tiene mucha responsabilidad y valor”
Distribuidora Ricaurte Ltda.

Ana Patricia Diaz Aldana’

El mercado de la construccion

Sin lugar a duda, el sector de la construccién puede considerarse
como una de las actividades mas antiguas en las que ha participado
el ser humano. Al respecto, se puede decir casi con seguridad que,
al inicio, el ingenio del hombre se encaminé hacia la construccién
de refugios con el fin de que las personas pudieran adaptarse a las
condiciones climaticas. Con el tiempo, esas construcciones no solo
se utilizaban como refugio: ademas del hogar, las edificaciones
también se usaban como almacenes de comida e, incluso, como
corrales para los animales domésticos.

Resulta evidente que en el sector de la construccion se interrela-
ciona el disefio, la escala de la construccion, los materiales, la elec-
cion del estilo, el clima, el contexto, el tiempo, la disponibilidad del
factor humano (el arquitecto, el obrero, el artesano), el desarrollo
de distintas tecnologias y las circunstancias del mercado. Factores
que permiten comprender el porqué de cada una de las soluciones
constructivas. De igual forma, en el uso de los materiales de la
construccion, ademas de la finalidad de ésta, también influyen su
disponibilidad, idoneidad y coste.

La eleccion de materiales tiene a veces unas connotaciones abstractas ya
que, en algunas ocasiones, los materiales son portavoces de significados
concretos a través del uso que se ha hecho de ellos. Asi, por ejemplo,
el calor y escala del ladrillo lo han convertido en sindnimo de la arqui-

7 Coinvestigadora del proyecto de investigacién “La gobernanza corporativa en las
empresas de familia de municipio de Chiquinquird”, Universidad Pedagdgica y Tecno-
logica de Colombia. Informacion recabada a través de entrevistas realizadas entre
agosto de 2018 y julio de 2019 a socios, colaboradores y demads partes interesadas de
la empresa “Distribuidora Ricaurte Ltda.”. Brayan Ramirez Rodriguez, estudiante de
ultimo semestre de Administracion de Empresas de la UPTC Sede Seccional Chiquin-
quird, contribuy6 en la construccién de esta historia empresarial: actué como semillero
en participacién activa del proyecto de investigacién “La gobernanza corporativa...”.

}74



Gobernanza e innovacion en las empresas de familia: historias empresariales

tectura doméstica y familiar, mientras, por el contrario, la piedra se ha
convertido en el material preferido para edificaciones institucionales.
(Graciani, A, 2000, p. 470)

Las edificaciones son un reflejo de la expresién artistica, del sentir
y del deleite de cada época. A través de los materiales se manifiesta
el significado con el que se construyeron y por el uso o funcién para
el que fueron levantadas. Asi, con el paso del tiempo, las construc-
ciones han cambiado y las estructuras levantadas por el ser humano
vienen dejando su caracter temporal y, con el sedentarismo, se
fueron convirtiendo en construcciones mas refinadas. De ahi que,
de las chozas de las culturas primitivas, se pasd, por ejemplo, a la
construccion de las monumentales piramides de Egipto hasta llegar
a una edificacién mas moderna como el Burj Khalifa. Cada tipo
de edificaciones se constituye en reflejo de un contexto y de unas
circunstancias especificas. El Burj Khalifa, por ejemplo, no solo es
una estructura sustentable, cuya arquitectura se caracteriza porque
ésta se inspird en una flor llamada Hymenocallis o por el uso de
materiales como el cristal revestido para soportar el calor: la edifi-
cacion se construy6 gracias a una politica de los Emiratos Arabes
de virar su economia del petréleo al turismo de lujo y al desarrollo
inmobiliario mas costoso del mundo; este monumental edificio se
construyé para posicionar a Dubdi entre aquellas ciudades que son
punto de atraccién y lujo a escala mundial.

Asimismo, en la evolucion de las edificaciones, en tano que arte-
facto humano, se han asociado la construccion y la innovacién.
En la medida que evolucionan las necesidades del hombre y los
avances tecnoldgicos, se hace necesario el uso de nuevos mate-
riales que contribuyan a la interrelacién entre los espacios fisicos,
la estética, la satisfaccion de necesidades de vivienda, el entorno, en
beneficio de la calidad y la habitabilidad. De esta manera se poten-
cian procesos productivos y comerciales, se amplian las ofertas del
mercado y se dinamiza la distribucion de este tipo de insumos.

El mundo constructor ha pasado de ser una actividad de concreto
a una industria de crecimiento global. Colombia no ha sido ajena
a este escenario, al ser considerada “el tercer mercado de construc-
cion mas grande de Latinoamérica, con un valor de USD 23 miles
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de millones calculado para 2018” (SURAPROSPECTA, 2019. p.
1). Parte del desarrollo de la construccién en Colombia obedece a
procesos acelerados de urbanismo que han redundado en el creci-
miento de obras civiles y de proyectos de interés social gestados
por las politicas ptiblicas en las cuales se materializa la inversion
del Estado.

Al respecto, es evidente el importante papel que juega el Estado
para el sector de la construccion: se encarga de regular todo lo rela-
cionado con este mercado y, por ende, de promover su desarrollo.
Tal como lo indica la presidenta ejecutiva de la Camara Colom-
biana de la Construcciéon (CAMACOL), Sandra Forero Ramirez:

Se necesita el respaldo de la administracion local para garantizar el
entorno de inversién regional, asegurando los derechos del sector
productivo, el acceso a la vivienda y el desarrollo urbano formal que
se derivan de los procesos oportunos de habilitacién de suelo y de la
expedicion de licencias de construccion, sin desconocer que la inversion
privada en edificaciones es ademas una fuente de financiamiento que
mejora la capacidad fiscal territorial. (Camacol, 2017, p. 1)

En este contexto, el Estado se constituye en actor importante
en el desarrollo y el crecimiento de las urbes, al igual que en la
satisfaccion de las necesidades sociales en entornos propicios y de
habitabilidad digna.

De esta manera, la politica del orden nacional desciende al d&mbito
regional; asi, al consultar las estadisticas del Departamento Admi-
nistrativo Nacional de Estadistica (DANE), se reconoce que el
sector de la construccién en Boyaca ha de presentar un comporta-
miento positivo a mediano plazo:

En Boyaca, teniendo en cuenta las cifras del DANE, el 55.5% de los
hogares son no propietarios de vivienda, de los cuales el 86% tiene
ingresos por debajo de los 4 salarios minimos mensuales legales vigentes,
es decir, pueden aplicar al programa Mi Casa Ya. Ademas, se espera que
en los proximos cuatro afios se formen cerca de 19 mil hogares, lo que
significa una demanda potencial y una gran oportunidad para continuar
con el desarrollo del sector en la region. (Camacol, 2017, p. 1)

En Boyaca el sector de la construccién refleja los escenarios prés-
peros para el progreso urbano y optimizar la calidad de vida de su
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poblacién. Chiquinquird, al ser un municipio boyacense, hace parte
de estos espacios prosperos, mas ain por sus propias caracteris-
ticas: ser cabecera de provincia y considerado como puerto seco en
el cual confluyen habitantes del sur de Santander, norte de Cundi-
namarca y Occidente de Boyaca.

Para establecer, de manera concreta, como ha sido el incremento y
desarrollo del sector de la construccién en Chiquinquird, el director
del Departamento de Urbanismo de la Alcaldia del Municipio,
arquitecto Marco Rozo, sostiene que

La evoluci6n del sector de la construccién en Chiquinquird ha venido
creciendo en los ultimos afios. Las personas estan invirtiendo més en el
negocio de finca raiz, de los cuales aparecen empresas con proyectos de
construccion de apartamentos y casas como tal, a pesar de que el Plan
de Ordenamiento Territorial (POT) del municipio estd un poco desac-
tualizado, pero se esta trabajando para actualizarlo y mejorar el impacto
positivo del sector de la construccién. (Ramirez, R. B, 2019, p. 36)

En la tltima década, en el municipio de Chiquinquira se ha obser-
vado un crecimiento moderado en vivienda. Aspecto representado
en proyectos gubernamentales de vivienda de interés social como
Bella Vista y el Conjunto Juan Pablo II. De otra parte, las cons-
tructoras de vivienda en el sector privado también han participado
con proyectos como Colonias del Bosque, Balcones de la Balsa,
Reservas del Nogal y 1a Torre Multifamiliar Alminar 28, entre otras.

Esta demanda ha dado lugar a la apertura y al fortalecimiento de esta-
blecimientos de comercio dedicados a la distribucién de materiales
para la construccién; por ejemplo, Distribuidora Ricaurte, Servi-
mezclas, Almacén el Constructor, Comercial de la Sexta, Ferreteria
el Distribuidor del Norte, el Surtidor, Proyectos Ltda., Ferreteria
El Aguila y Ferreteria Cristancho, por mencionar algunas. Segiin
Sandra Chillan, gerente y accionista de la “Distribuidora Ricaurte
Ltda.”, en Chiquinquird la competencia del sector ha innovado y
aumentado la presencia en el entorno local y regional. Ella resalta
a “Servimezclas” como competencia directa que ha mejorado su
infraestructura y fortalecido su portafolio de productos, aspecto que
ha impactado de manera significativa la economia de la ciudad.
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Distribuidora Ricaurte, su historia.

Figura 6. Logo Distribuidora Ricaurte Ltda.

IR ICAURTE

Fuente: Archivo personal de Distribuidora Ricaurte Ltda.

El fundador. José Wenceslao Chillan Chacdn naci6 el 20 de marzo
de 1931 en Raquira, Boyacd; vivid su infancia en ese mismo muni-
cipio. Sus padres eran propietarios de una panaderia en la cabecera
municipal y vivian en una finca aledafia. Fue el tinico hijo hombre;
al contar con cinco hermanas, se dice que fue criado con un rol
de proteccionista. Curs6 el bachillerato en la ciudad de Bogot4, en
el Colegio Salesiano. Una vez terminados sus estudios, realizé un
técnico en electricidad y electrénica, pues siempre vio la tecnologia
como un pasaporte para el desarrollo social de su entorno. Lo que
le sirvio como referente para materializar la idea de negocio de la
sociedad familiar.

En 1959, se casé a los 29 afios con dofa Beatriz Reyes. Con la
llegada de los hijos, don Wenceslao y su esposa decidieron radi-
carse en la ciudad de Chiquinquird, pues deseaban tener una
vida maés tranquila y estar cerca a su pueblo natal. El matrimonio
duré 37 afios, vividos en su totalidad en Chiquinquird. De esta
uni6n nacieron 7 hijos, oriundos todos de la “Ciudad Promesa de
Colombia”.

Como padre, se caracterizé por tener un caracter fuerte y, a la
vez, consentidor con sus hijos. Siempre se preocupé porque ellos
tuviesen la mejor educacion profesional para que, de esta misma
manera, lograran alcanzar sus metas y suefios. Asimismo, les ensefio
que cada accion tiene un efecto y que todo acto debe hacerse con
responsabilidad; de ahi que, constantemente, le repetia a sus hijos:
“La palabra de uno es un contrato que tiene mucha responsabilidad
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y valor”. De manera consecuente, la mayoria de las transacciones
y los acuerdos que realizaba eran de palabra y cabal cumplimiento;
reflejaba, entonces, valores como la responsabilidad, el respeto, la
organizacion, la tolerancia y la calidad por lo que se hace, practicas
promulgadas tanto con su familia como en su entorno social.

En su entorno cotidiano, lo primero que hacia en las mafianas era
tomar un café y sentarse a leer el periddico para ponerse al dia en
cuanto a las noticias locales y regionales; de esta forma, se mantenia
informado de lo que sucedia con sus vecinos y comunidad chiquin-
quirefia. Era un hombre que se preocupaba por los demas y les
ayudaba de una u otra manera, razén por la cual fue patrocinador
de varios eventos culturales y deportivos. Sus vecinos y amigos
lo recuerdan como una persona carismatica y emprendedora que
vencia cualquier obstaculo, que no guardaba ningtin rencor y de
quien nunca escucharon una palabra de ofensa hacia otra persona,
siempre traté de ser un hombre recto, en todo el sentido de la
palabra.

Wenceslao Chillan Chacén y su esposa Beatriz Reyes fundaron en
1969, la empresa familiar que hoy se conoce como “Distribuidora
Ricaurte Ltda.”, la empresa a la cual Wenceslao Chillan le entrego
su vida, hasta que dofia Beatriz fallecié en 1996. En ese entonces,
decidié ceder el manejo de la empresa a sus hijos Elsy Beatriz, Yuri,
Oscar, Gloria Patricia, Claudia, Jairo y Sandra Chillan Reyes.

En el afio 1999 el sefior Wenceslao volvio a casarse, no sin antes
haber realizado las sucesiones de bienes a sus hijos. Dedicé sus
ultimos afios a su nuevo matrimonio hasta su fallecimiento, en el
afio 2013.

El apoyo incondicional. Beatriz Reyes de Chillan nacié en 1937
en Girén, Santander. Su infancia la vivié en ese mismo lugar; sin
embargo, como consecuencia de la violencia partidista de mitad del
siglo XX, la familia de Beatriz Reyes (madre, padre y 7 hijos) tuvo
que desplazarse hacia Bogota para empezar desde cero, pues fueron
despojados de todas sus pertenencias.

Como madre, fue el motor que impulsaba el hogar Chillan-Reyes.
Para motivar la superacion profesional de sus hijos, siempre les
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manifestaba: “el estudio es muy importante para que no les toque
tan duro en la vida”, como a ella le habia tocado. El orden por las
cosas y el carisma por el querer colaborar fueron ensefianzas que
ella le transmitio a sus hijos, pues tenia claro que la vida le tocaba
a las personas de diferentes maneras, a unos mas suave que a otros.

Por esta razon, la comunidad la recuerda como una gran sefiora
que siempre inspird respeto y cordialidad. Dofia Beatriz tenia una
particularidad muy especial y era que todos los martes madrugaba
a las 5 de la mafiana para ir a la plaza de mercado, llegaba a las 10
u 11 con los canastos llenos de verduras, hortalizas, frutas y demas
alimentos que pudiese encontrar alli con el fin de que sus hijos y su
esposo tuviesen la mejor alimentacién para sus quehaceres diarios.

De otra parte, siempre se preocup0 porque tuvieran una economia
prospera para su familia; se convirtié en apoyo incondicional para
su esposo al fundar el negocio comercial conocido como “Distribui-
dora Ricaurte”. Ella se encargaba de que la empresa siempre estu-
viera organizada y lo mejor presentada posible para el cliente, pues
bien sabia que era un factor muy importante para que regresaran a
comprar sus productos en la Distribuidora. De igual manera, fue el
corazon que acogia a sus colaboradores con carisma y energia, para
que ellos se sintieran en familia, se empoderaran y fortalecieran su
sentido de pertenencia; estrategia que ha funcionado, dado que a la
fecha (2019) se encuentran vinculadas algunas de las personas que
trabajaron con Dofia Beatriz.

En 1996, dofia Beatriz tuvo un accidente en la avenida Julio Salazar
del municipio de Chiquinquird, fue atropellada por un vehiculo tipo
taxi. Como consecuencia, debid ser trasladada a la ciudad de Bogota
para que le practicaran una cirugia el mismo dia del accidente. La
cirugia fue exitosa, pero se cometié un error médico: no se le apli-
caron anticoagulantes y, sin darse cuenta, le surgieron trombos, los
cuales le llegaron al corazén sin ser detectados por los médicos.
Esto le gener6 un paro cardiorrespiratorio que le causé la muerte
siete dias después de la cirugia, cuando ya le habian dado de alta y
estaba en su casa en Bogota.

*80



Gobernanza e innovacion en las empresas de familia: historias empresariales

Después del fallecimiento de su esposa Beatriz, el sefior Wenceslao
consider6 que Sandra, su hija menor, camplia con el perfil para
dirigir la empresa familiar “Distribuidora Ricaurte”. Segtn él, su
hija consentida y con quien compartié mas tiempo en su nifiez, seria
la depositaria de su confianza para llevar la empresa adelante.

Sandra Chillan Reyes naci6 en Chiquinquira. En 1989 decidi6 estu-
diar odontologia e inici6 estudios en el Colegio Odontol4gico; sin
embargo, al poco tiempo se dio cuenta que esa no era la profesion
que en realidad queria para su vida. Se retir6 de la universidad y se
quedd en Bogota a trabajar unos meses con su hermana Elsy, quien
era propietaria de una boutique.

En 1990 empez6 sus estudios de derecho en la Universidad Santo
Tomas en Bogotd; se gradud en 1994. Luego, empezd la especia-
lizacién en Derecho Administrativo en la Universidad del Rosario.
Tan pronto terming el pregrado, logr6 un contrato de trabajo con la
Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) por cuatro
meses. Al estar alli, hubo un concurso ptiblico en dicha entidad, ella
se inscribi6 y logrd el contrato de planta.

En 1996 renunci6 a la DIAN para cumplir con los deseos de su
padre, quien queria que ella, y solo ella, pasara a administrar la
empresa familiar. Asi, la Sra. Sandra decidi6 tomar las riendas del
negocio y ha sido la gerente de la “Distribuidora Ricaurte Ltda.”
hasta la fecha presente (2019).

“Distribuidora Ricaurte Ltda.”, 50 aiios de historia al servicio
de Chiquinquira. En 1967 inicié la aventura empresarial de la
familia Chillan Reyes. El sefior Wenceslao Chillan y la sefiora
Beatriz Reyes establecieron como objeto social de la empresa
la “distribucién de productos para la construccion”. El nombre
(“Distribuidora Ricaurte”) se deriva del hecho de que la palabra
Ricaurte esta relacionado con parte de la historia del departamento
de Boyaca: cuando se estaban asignando los nombres a las provin-
cias que hoy en dia dividen al departamento, la provincia que hoy
se conoce como “Provincia del Occidente de Boyaca” se iba a
denominar, en primera instancia, “Provincia de Ricaurte”. De tal
manera, el sefior Chillan decidié colocarle el nombre de Ricaurte
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a su empresa, sin saber que finalmente la provincia tendria otra
denominacion.

En sus inicios, la distribuidora se dedicaba mas a comercializar
productos de ferreteria en general y no se especializaba en productos
de construccion.

El logo de la empresa fue creado por el sefior Chillan. Tiene forma
rectangular, demarcado con los colores amarillo, verde y rojo, utiliza
estrellas sobre las letras i de la palabra distribuidora, acompafando
en su lado izquierdo un rayo de color rojo. Para el sefior Wenceslao,
en realidad, las caracteristicas del logo no tenian un significado
particular o relevante o, por lo menos, nunca lo mencioné. El
eslogan que acompafia a la imagen corporativa de la Distribuidora
Ricaurte en ese momento era “Todo para su construccion”. Para el
sefior Wenceslao y dofia Beatriz, esa frase encerraba la razon social
de ser de la empresa.

El &rea administrativa y logistica de 1a empresa estuvo bajo el manejo
del sefior Wenceslao. Por su parte, dofia Beatriz fue la encargada
de todo lo relacionado con las ventas. En la labor que adelantaban
ellos dos, fueron acompafiados por la sefiora Maria Ramos, quien
ya trabajaba en ese entonces con la familia Chillan Reyes como
la nifiera de sus hijos. Cuando inici6 la empresa, la sefiora Maria
Ramos pasé a trabajar a la Distribuidora como vendedora. Al cabo
de un afio, se sumaron dos colaboradores mas, encargados de las
labores de cargue y descargue de material. En el afio 1985, ingreso
a la empresa la sefiora Nubia Stella Reyes, quien llegd a ocupar
el cargo de secretaria de la empresa, el cual desempefié hasta que
termind la gerencia del sefior Chillan.

Sandra Chillan recuerda la pequefia bodega, la estanteria de madera
y sus colores serios y opacos. Como ya se sefialo, los productos que
mas se ofrecian correspondian a la linea de ferreteria y muy pocos
en el ramo de la construccion.

La administracién de la primera generacién era totalmente empi-
rica, pues ninguno de los fundadores tenia formacién alguna en
el area administrativa; sin embargo, el sefior Chillan sabia que
la calidad de sus productos era lo que lo iba a diferenciar de la
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competencia. En ese entonces, se convirtié en el primer comercia-
lizador de productos de PAVCO S.A (Fabrica de tuberia de PVC).
Al comienzo, los clientes dudaban de la calidad del producto; en
especial, ante la costumbre de utilizar tuberias en otros materiales.
El sefior Chillan decidié demostrar en publico la calidad: saco a
la calle un tubo y, con el fin de demostrar que era resistente, paso
sobre él una camioneta. Otro de los primeros proveedores, y con
quien se tiene una relacién comercial por més de 50 afios, fue la
Distribuidora Ecopinturas, que afios mds tarde cambié su razén
social a Pintuco.

Todas las decisiones las tomaban el sefior Wenceslao y dofia
Beatriz, como ocurri6 con la apertura de una sucursal frente a la
Terminal de Transporte de Chiquinquird, hecho ocurrido hacia el
afo 1988. Esta sucursal fue pensada principalmente para bodega,
dada la facilidad para el transito de maquinaria pesada; afios mas
tarde se abri6 como punto de venta para atender los clientes que
habitan el sur de la ciudad.

En 1996, con el fallecimiento de la sefiora Beatriz Reyes, se frac-
tur6 la gerencia de la empresa familiar: el espiritu emprendedor de
Wenceslao Chillan se derrumbd. Asi, la gerencia de los fundadores
tuvo una duracién de 31 afios (1967-1998).

El sefior Wenceslao decidi6 retirarse de la empresa familiar en
1998. En ese afio, la “Distribuidora Ricaurte” se constituy6 como
sociedad limitada ante la Camara de Comercio de Chiquinquira.
La junta de socios para ese momento qued6 conformada por Elsy
Beatriz, Yuri, Oscar, Gloria Patricia, Claudia, Jairo y Sandra, hijos
del matrimonio Chillan Reyes. En el acto se designd como gerente
a la menor de la familia: Sandra Chillan Reyes, quien, al ver que
estaba en riesgo el patrimonio familiar, decidi6 colgar su titulo de
abogada en la pared y renunciar a su trabajo en la ciudad de Bogoté
para hacerle frente al negocio familiar, como ya se ha mencionado.

La segunda generacién: Chillan Reyes. Con la segunda genera-
cion, la empresa pasé a ser de “Distribuidora Ricaurte” a “Distri-
buidora Ricaurte Ltda.”. Ante la Cdmara de Comercio de la ciudad
de Chiquinquira se protocoliz6 el tipo de sociedad: inicialmente,
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los socios eran los siete hijos del sefior Chillan y dofia Beatriz. Los
cuales, en el acta de constitucién, quedaron con porcentajes iguales
de participacion dentro del patrimonio de la empresa.

Sandra Chillan relata que, a pesar de haber crecido en el negocio,
no se consideraba experta para la gerencia, mas cuando atn, en ese
entonces, ella tan solo tenia 24 afios de edad. Para la época llegd
a dirigir un personal mayor que ella en edad. Empezar a manejar
proveedores y mercancias fue un reto; esto la llevé a refugiarse en
expertos como la sefiora Maria, la sefiora Nubia y el sefior Julio, los
colaboradores méas antiguos de la empresa, quienes la recibieron
con los brazos abiertos y dispuestos a colaborarle en lo que mas
pudieran a su nueva gerente.

Foto 2. Sandra Pilar Chillan Reyes.
Fuente: archivo particular

Sandra Chillan cuenta que recibi6 la empresa con problemas finan-
cieros con terceros, cobros de cartera irrecuperables, deudas con
proveedores, poco inventario y pocos clientes... Ella reconoce que
en esos momentos: “Fue muy dificil para mi enfrentarme a tantos
retos a la vez y sin tener experiencia, pero decidi batallar y sacar
la empresa adelante, negociando y llegando a acuerdos con mis
proveedores, colocando un abogado para lo relacionado con las
cuentas por cobrar, para recuperar algo de dinero y salir a buscar
clientes”.

En el proceso de recuperacion de la empresa, tardé aproximada-
mente un afio en colocarse al corriente con sus falencias admi-
nistrativas. Como estrategia de persuasién al cliente, la sefiora
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Sandra decidié cambiar los colores internos del establecimiento y
la estanteria dejé de ser de madera y se utilizaron unos modernos
estantes metalicos. De igual manera, se reubicaron los mostradores
y se agregaron nuevos productos al portafolio, como material para
bafios y cocinas; también contact6 proveedores de marcas recono-
cidas como ALFA, Sika, Pegamax y Eternit, entre otros; y fortalecio
la relacién con los proveedores que manejaban sus padres como
PAVCO y Pintuco.

Foto 3. Transformacion de las salas de ventas
de la Distribuidora Ricaurte.
Fuente: Archivo particular de Distribuidora Ricaurte Ltda.

En el afo 2006, la Distribuidora Ricaurte Ltda. pas6 a ser una
empresa de cinco socios debido a que dos de ellos (Claudia y
Oscar) decidieron salir de la sociedad. Los socios restantes (Sandra
Pilar, Jairo Hernan, Yuri, Elsy Beatriz, Gloria Patricia) liquidaron la
aportacion en la empresa y quedaron con igualdad de participacién.

Para mediados del afio 2012, con la nueva administracion, la
empresa cambi6 de eslogan por “Obras de calidad”. Para la sefiora
Sandra Chillan, actual gerente, este cambio representa el valor
agregado de su empresa.

Para el afio 2018, la sociedad de la familia Chillan Reyes se redujo
a la participacién de tres asociados, solo quedaron los hermanos
Sandra, Elsy y Yuri, todas las partes con igual participacién en la
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empresa. Para financiar la compra de acciones, se tuvo que hacer
un crédito con una entidad financiera de la ciudad. El motivo del
retiro obedeci6 a que los proyectos de vida de quienes se retiraron
estan en otras ciudades, con lo cual se hacia dificil continuar con la
sociedad.

Durante los tres cambios en la lista de socios que ha sufrido la
Distribuidora Ricaurte, en las actas de constitucion ante la Camara
de Comercio, Sandra Chillan Reyes siempre ha sido la represen-
tante legal de la empresa.

La nueva direccion: continuidad, retos y desafios. Sandra
Chillan Reyes lleva 21 afios en la gerencia de la Distribuidora
Ricaurte Ltda. En el inicio de su administracion se enfrent6 a varios
retos; sin embargo, el reto mas fuerte que ha tenido que afrontar se
dio en el afio 2013 con la muerte de su padre, pues significé superar
el duelo y no perder la vision emprendedora heredada por su padre.
Desde los primeros dias de su administracion decidié incrementar
las ventas, liberar cartera de cuentas por cobrar y hacerle frente a
las obligaciones con proveedores con las cuales recibi6 la gerencia,
todo con el fin de actuar de inmediato para contrarrestar la crisis de
la Distribuidora. La primera accién consistié en contratar un asesor
juridico para tratar los aspectos relacionados con las cuentas por
cobrar que tenian con clientes morosos y entrar en didlogo con los
proveedores para refinanciar las deudas contraidas con terceros.
De la misma manera, empez6 a ofrecer descuentos y ofertas a sus
clientes. La segunda accién consisti6 en captar nuevos clientes;
los busc6 en otros municipios. Asi, celebré negociaciones con
las alcaldias de Albania, Buenavista y Coper, entre otras. En ese
momento, los alcaldes compraban directamente el material para
construcciones publicas y ella aprovechd para hacerlos sus clientes,
con los cuales tuvo relaciones comerciales por un buen tiempo.
En la actualidad, no realiza contratacién con entidades publicas,
pues dejé de ser un mercado atractivo para la distribuidora, dada la
complejidad de los procesos de licitacién.

La experiencia adquirida le ha servido a la Sra. Sandra para
implementar nuevas estrategias con el fin de llegar a los clientes
nuevos y antiguos; por ejemplo, crear una sala de ventas. Ademas,
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construy6 la oficina de gerencia, implement6 la oficina contable,
adquirié exhibidores modernos y contacté nuevos clientes como
firmas constructoras de la region e ingenieros de obras civiles como
mayoristas, minoristas y maestros de construccion.

En el afio 2015, la junta de socios aprob6 la implementacién de las
Normas Internacionales de Contabilidad, previo andlisis y evalua-
cion por parte de una empresa especializada en el tema la cual
determing cudl era el trabajo por realizar y como estaba la empresa
frente al tema contable. En cuanto al tema de seguridad y salud
en el trabajo, el afio 2018 la Distribuidora contrat6 un grupo de
personas para disefiar el proyecto; el cual se encuentra en proceso
de implementacién.

En el afio 2017 se celebrd, por primera vez, un cumpleafios de la
Distribuidora Ricaurte: nada méas y nada menos que el niimero 50.
Para la ocasién se comparti6 una torta personalizada, con el fin de
promover el sentido de pertenencia en sus empleados, haciéndoles
sentir parte de la familia. En la celebracién se hicieron participes a
los clientes y colaboradores, se ofrecieron descuentos especiales,
ofertas y sorteos.

La Distribuidora no ha sido ajena a la crisis del pais. La economia
colombiana estuvo muy golpeada en el afio 2018; se presentaron
algunos altibajos. El mas sentido fue la reduccién de las ventas en
un 6%, aproximadamente. Otro aspecto que ha impactado el sector
de la construccion en Chiquinquird es el hecho de que ahora prac-
ticamente en cada barrio hay una ferreteria que entre sus productos
comercializa materiales para la construccién. Esto ha redundado en
que el maestro del comin compre alli los materiales que necesite,
aspecto que impacta de manera negativa las ventas de la Distribui-
dora.

La administracion de Distribuidora Ricaurte Ltda. ha sido empirica,
tanto en la primera como en la segunda generacién. Sin embargo,
esto no ha sido un limitante para su permanencia en del sector de
la construccién de la regién. Su mayor fortaleza es el tiempo de
servicio a la comunidad: estar en el mercado por mas de 50 afios,

4



Dora Marcela Rodriguez Garcia | Ana Patricia Diaz Aldana | Juan Carlos Ruiz Torres

algo que no es caracteristico de las empresas chiquinquirefias; una
ciudad donde la apertura y el pronto cierre de negocios es constante

La Distribuidora tiene como politica principal comercializar
material de construccion de alta calidad; ventaja competitiva que
consiste en seleccionar proveedores que tengan una excelente repu-
tacion en el mercado de la construccion a nivel nacional. Ademas,
se ha destacado por ser socialmente responsable; prueba de esto,
radica en el hecho de que la empresa siempre promueve y patrocina
eventos de indole deportivo (campeonatos de fiitbol), caridad (el
Banquete de la Caridad) y jornadas de aseo. De igual manera, opera
con responsabilidad social, ambiental y respeto por la sociedad.
Asimismo, ha recibido diferentes reconocimientos otorgados para
la Camara de Comercio de Tunja, por su compromiso con el desa-
rrollo social del entorno regional.

El plan de sucesion en la empresa familiar “Distribuidora Ricaurte
Ltda.” es un tema incierto. Los miembros activos de la sociedad
familiar manifiestan que el tema se ha puesto en discusion en las
reuniones de la junta de socios, pero no se ha llegado a un consenso
para documentarlo.

Foto 4. Wenceslao Chillan y Beatriz Reyes
Fuente: Archivo particular de Distribuidora Ricaurte Ltda.
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Evaluacion de las buenas practicas en la empresa
Distribuidora Ricaurte Ltda.

La evaluacion de buenas practicas de gobierno corporativo
permitié evidenciar la carencia de un protocolo de familia que
defina pardmetros como creacion de Consejo de Familia, pautas
para resolucién de conflictos, plan estratégico, plan de capacitacion
para las siguientes generaciones y lineamientos para el desarrollo
de actividades de los érganos de gobierno, entre otros.

Figura 7. Evaluacién de buenas practicas en
la Distribuidora Ricaurte Ltda.

Evaluacion ===Buenas practicas en entornos de empresas de familia

Dimensién: Asamblea

Dimension: Gobierno
L]

Dimension: Entorno
corporativo i

Familiar

Dimension:
garacter\'st\'cas del
e%’%ﬁ‘nn Socioeconomico

Dimensién: Plan de,
sucesion

Dimensién: Entorno
organizacional

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la aplicacion del test de evaluacion

Dimension: Asamblea de familia o consejo de familia. La apli-
cacién del instrumento en cuanto a la dimensién consejo de familia
arrojé como resultado un indicador del 100%. La cifra deriva del
hecho de que la empresa familiar cuenta con la figura de junta de
socios, drgano de vital importancia para tomar decisiones en rela-
cion con el futuro y la perdurabilidad de la empresa.

Sin embargo, teniendo en cuenta que el porcentaje de respuesta es
alto, la formalizacion de procesos y las practicas administrativas
demuestran que la junta de socios de la Distribuidora ha tenido
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una participacién pasiva, pues la empresa no ha contado con un
plan estratégico que refleje de manera clara la mision, la visién ni
los valores de la empresa. Tampoco ha existido preocupacién por
elaborar un protocolo de familia que permita, tanto a las genera-
ciones presentes como a las futuras, establecer de forma profesional
y regulada las relaciones monetarias y administrativas entre familia,
empresa y propiedad.

La ausencia del protocolo no permite asegurar plenamente que
la empresa tenga una guia familiar y empresarial desde la cual se
permita un ambiente tranquilo y seguro entre todos los integrantes,
asi como trabajar a plenitud en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Ademas, se ha de tener en cuenta que la asamblea
familiar no ha disefiado un plan de sucesién que pueda brindar
garantias para la prolongacién de la empresa por parte de algtin
miembro de la familia. Lo anterior permite pensar que el futuro
de la Distribuidora marche sin la plena seguridad de que seguira
siendo un patrimonio familiar.

Dimensién: Entorno familiar. La evaluacion arrojé como resul-
tado un 76%. Se evidencia, de este modo, que la familia empresaria
Chillan Reyes se encuentra en etapa activa en la segunda generacion
al mando y control de la Distribuidora Ricaurte Ltda.; asimismo, la
participacién de todos los accionistas en la toma de decisiones. Los
integrantes de la familia atinan esfuerzos para mitigar los riesgos
que se han presentado a lo largo del tiempo y se han preocupado por
promover la continuidad de la empresa. De igual manera, cultivan y
promueven los valores, las costumbres y las tradiciones inculcados
por don Wenceslao y la Sra. Beatriz, fundadores de la empresa.

Ahora bien, se ha de sefialar que, como empresa familiar, Distribui-
dora Ricaurte Ltda. no ha podido atraer a los érganos de gobierno a
la tercera generacion. La razén estriba en la juventud de sus fami-
liares; pero, a pesar de ello, se les ha dado a conocer la existencia y
las caracteristicas de la organizacion.

Dimension: Entorno socio econémico. Los resultados del anélisis
del entorno socioeconémico demuestran que la empresa familiar
estd comprometida en un 98% con sus grupos de interés (clientes,
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colaboradores, proveedores. Estado y entidades financieras, entre
otros). Aspecto que se ve reflejado en la comunicacién, el compro-
miso y la fidelidad de estos actores por mas de 50 afios.

La empresa tiene politicas establecidas para la seleccién de sus
proveedores. En ellas prevalece la alta calidad de los materiales,
como ejemplo se encuentran firmas reconocidas a nivel nacional
como PAVCO, ALFA y Pintuco, entre muchas otras.

Asimismo, en relacién con la responsabilidad social, la Distri-
buidora ha desplegado estrategias y actividades que han estado
enfocadas a patrocinar eventos de caridad, culturales y deportivos,
desarrollados en el municipio.

Dimensién: Entorno organizacional. Lo relacionado con esta
dimension arroj6 un indicador del 73%. La sefiora Sandra Chillan
Reyes ha sabido sostener la empresa en el mercado por mas de 23
afios. A pesar de que su direccion pueda ser catalogada de empirica,
en la Distribuidora se ha promovido un adecuado clima organi-
zacional entre sus colaboradores; ademas, ha ofrecido estabilidad
laboral al personal: ha habido muy poca rotacién de empleados y
hay algunos de ellos que llevan el mismo tiempo de creacién de la
empresa.

En la evaluacion realizada a los empleados se encontrd que la direc-
ci6n los alienta a comunicarse claramente, a trabajar en equipo; los
motiva y estimula para materializar su mision. Los colaboradores
de la empresa familiar aseveran que cuentan con absoluta confianza
para dirigirse a su jefe inmediato y plantear las dificultades que
tienen en sus areas de trabajo, sin llegar a afectar la estabilidad
laboral o las relaciones de la familia.

Dimensién: Plan de sucesion. La evaluacion de esta dimension dio
como resultado un indicador del 56%. Se destaca el hecho de que
la familia empresaria no se ha preocupado por elaborar un plan de
sucesion de la administracion y la propiedad. Es uno de los temas
mas inciertos en la familia Chillan Reyes, si se tiene en cuenta que
es muy dificil contar con la participacion de los integrantes de la
tercera generacion, quienes ain son muy jévenes para involucrarse
en la direccién de la empresa familiar. Es uno de los temas que se
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habla en cada reuni6n de la asamblea de familia, pero a la fecha no
se ha logrado documentar.

Este proceso debe diseflarse de tal forma que facilite a los inte-
grantes de la familia empresaria, la transicion de los cargos y las
responsabilidades. Tal documento ha de plasmar los valores fami-
liares y empresariales que permitan afianzar los futuros sucesores;
ademds de dar a conocer el perfil del futuro candidato a dirigir
la organizacion. Lo anterior permitiria a la Distribuidora planear
de manera correcta cambios en materia de direccion y liderazgo.
Asimismo, crecer, expandirse y garantizar su permanencia en el
mercado.

Dimension: Gobierno corporativo. En cuanto al gobierno corpo-
rativo de Distribuidora Ricaurte Ltda., el test arrojé como resultado
un 69%. Indicador que demuestra que la familia empresaria se ha
preocupado por tomar decisiones con responsabilidad y transpa-
rencia con sus grupos de interés (clientes, colaboradores, clientes,
proveedores, comunidad, entidades financieras y Estado).

Asimismo, ha promovido la participacién de los accionistas en
la junta directiva. Reflejo de esto, la familia empresaria se retine
frecuentemente para tratar temas de interés. La Distribuidora se
caracteriza por fomentar el compromiso y la confianza de todos los
actores que hacen parte de ella. De igual manera, la empresa da a
conocer de manera oportuna y precisa la informacién exigida por
las partes interesadas y las entidades de control.

La empresa Distribuidora Ricaurte Ltda., en el transcurrir de sus
cincuenta afios de existencia, ha pasado a la segunda generacién
y ha logrado mantener su presencia de manera significativa en
la region en cuanto al mercado de la construccién. Sin embargo,
la junta directiva, maximo 6rgano de gobierno, no tiene definido
un protocolo de familia ni un plan de sucesién que promueva su
longevidad y el traspaso del mando a una siguiente generacion. En
cuanto a las practicas de gobierno corporativo, se evidencia que
mantienen buenas relaciones con sus stakeholders (colaboradores,
proveedores, accionistas, Estado, entidades financieras, clientes),
actuando con responsabilidad y transparencia. Esta empresa se
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ha caracterizado por la poca rotacién de personal, ejemplo de esto
es que aun se encuentran vinculados empleados por mas de dos
décadas, quienes han sido fidelizados por las directivas de la Distri-
buidora. En el tema del gobierno corporativo se puede afirmar que
las practicas administrativas de Distribuidora Ricaurte han estado
enmarcadas dentro de la responsabilidad social, transparencia,
equidad y ética.
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“La voz mayor de Boyaca”
Radio Furatena Rocha e hijos & Cia. S. en C.

Dora Marcela Rodriguez Garcia®

La comunicacion radial

Es innegable que, a través del tiempo, los medios de comunicacion
han permitido “acortar distancias” y tener un enlace directo con los
habitantes de un territorio. De igual manera, es indiscutible el valor
que ha tenido para Colombia la radio; al contribuir en la transmision
de la informacion, en desarrollar una mision educativa y en forjar
identidad en ambientes culturales, sociales, politicos y econémicos
de determinada poblacion.

Precisamente, la relevancia de los medios de comunicacién esta
dada por su funcién al trasferir la informacién con inmediatez, sin
importar su ubicacion. A inicios del siglo XX, la radio se convirtio
en la compafiia de la poblacién tanto rural como urbana; asi, se
fortalecié la comunicacién y la trasmision de la informacién,
gracias a su capacidad de inmediatez.

No obstante, el auge de la radio, debido a su capacidad de inmediatez
y a su agilidad, era evidente, haciendo que a los medios escritos no
les quedase otra opcion que la de negociar al ver el gran interés que el
gobierno tenia en este nuevo medio. Este crecimiento se dio sobre todo
entre 1935 y 1940, afios en los que se importaron modelos radiales de
Estados Unidos y en los que la inversion por parte de la empresa privada
y del sector publico en los medios radiofénicos era cada vez mayor. (Red
Cultural del Banco de la Repiblica en Colombia, 2017, p. 1)

Boyaca es un departamento de Colombia en el que sobresale la
comunicacién radial. En los origenes de la radio en Colombia, en

8  Investigador principal proyecto de investigacion “La gobernanza corporativa en
las empresas de familia del municipio de Chiquinquird”, Universidad Pedagégica
y Tecnolégica de Colombia. Como fuente primaria de informaci6n se recurrié a las
entrevistas realizadas durante el afio 2019, tanto a socios, como a empleados y demds
partes interesadas de la Empresa Radio Furatena Rocha e Hijos & Cia. S. en C. Anyi
Vanessa Gonzalez Quifionez y Leidy Vanessa Villamil Castro, estudiantes de tltimo
semestre de Contaduria Publica, UPTC, Sede Seccional Chiquinquird, contribuyeron
en la construccién de esta historia empresarial: actuaron como semilleros en participa-
cién activa del proyecto de investigacién “La gobernanza corporativa...”.
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1930 Pompilio Sanchez obtuvo licencia oficial para que en Tunja
operara “Radio Boyacd” (ASOMEDIOS, 2017). A Boyaca también
se le debe una importante labor alternativa de la radio: la educacién.
Romero Yanira (2011) indica: “Boyaca fue el primer departamento
donde este valioso instrumento se utiliz6 para producir programas
educativos de amplio cubrimiento, cuyo positivo y alcance se visi-
biliz6 durante diez afios” (p. 189).

A pesar de la diversidad de medios de comunicacion existentes en
este siglo XXI, la radio sigue manteniendo su influencia; en espe-
cial, en las familias campesinas: le proporciona un acceso fécil y
util al obtener la informacién oportuna y escuchar programacion
variada para todos ambitos y gustos en la vida cotidiana.

Radio Furatena, su historia

Figura 8. Logos Radio Furatena

Chiguinquird - Colombia

Fuente: Archivo personal de Radio Furatena

’ FURATENA

1060 AM
"LA VOZ MAYOR De BOYACA”

Fuente: Archivo personal de Radio Furatena

0 4



Dora Marcela Rodriguez Garcia | Ana Patricia Diaz Aldana | Juan Carlos Ruiz Torres

RADIO

1968 - 2018

Fuente: Archivo personal de Radio Furatena

De la curiosidad por la radio a la creacion de una identidad.
La historia de la radio en Colombia data de finales de la década
de 1920. La radiodifusiéon de caracter oficial se crea durante el
gobierno de Miguel Abadia Méndez, cuando el Ministerio de
Correos y Telégrafos (mas adelante, de Comunicaciones) inauguro,
a finales de agosto de 1929, la HIN (Red Cultural del Banco de
la Repiblica en Colombia, 2017). Esta emisora oficial tuvo un
declive y la radio publica resurgiria en 1940 cuando se inauguro la
Radio Nacional de Colombia, que atin se encuentra vigente (Radio
Nacional de Colombia, 2020). Por su parte, la radio privada surgi6
a finales de ese mismo afio en la ciudad de Barranquilla. A partir
de 1930, la radio privada comenz6 su expansién en las cuatro prin-
cipales ciudades: Barranquilla, Bogot4, Medellin y Cali. En estas
regiones surgieron emisoras como La Voz de Barranquilla, La Voz
del Comercio, La Voz de Bogota, La Voz de Antioquia, La Voz de
Medellin y La Voz de Colombia (Radio Nacional de Colombia,
2017).

Datos no confirmados hablan de la existencia de casi 40 emisoras
que funcionaban en el &mbito nacional a finales de 1930. De ahi que
se pueda afirmar que la radio colombiana, a pesar de su juventud,
estaba en pleno auge. En ese entonces, la radio se constituia en
un privilegio para quienes lograban adentrarse en esta labor. Luis
Alejandro Rocha Zamudio, joven nacido en Ubaté, Cundinamarca,
a corta edad se sinti6 impulsado por hacer parte de los medios
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de comunicacion. Gracias a su personalidad inquieta, inici sus
estudios por correspondencia, sin embargo, debido a sus escasos
recursos economicos, tuvo que optar por aplazar sus estudios e
iniciar a trabajar reparando radios. Con la remuneracién percibida
por su trabajo logr6 ahorrar para viajar en 1942 a Estados Unidos;
migré, como muchos otros, en busca de otras oportunidades: se
embarco en la aventura de adelantar estudios de ingenieria electrd-
nica. Estos estudios le permitirian entender el funcionamiento de
los sistemas electronicos y de telecomunicacién.

Aunque en Estados Unidos logré ampliar sus conocimientos y
mejorar su situacion econémica, como lo manifiesta Natividad
Ballesteros “no se sentia realizado: anhelaba contribuir y hacer
crecer la radiodifusion en su pais; por tal motivo, decidié regresar
a su tierra natal en 1947. Quienes lo conocieron lo recuerdan como
uno de los pioneros de la radio colombiana, trabajando en la cons-
truccién y mantenimiento de transmisores” (Ballesteros, 2019);
como ocurri6 con la emisora “Nuevo Mundo”, hoy en dia Caracol
Radio.

En 1949, fund6 su primera empresa en Bogota: “Larz”, dedicada
a la fabricacion y al mantenimiento de equipos electrénicos para
el funcionamiento de emisoras. Una vez se establecid, empezd a
llamar la atencién en el medio radial. Para esa época fue contratado
para el mantenimiento de los equipos de “La voz del Rio Suarez”,
emisora ubicada en Barbosa (Santander); ademas, debia mejorar la
tecnologia de los equipos para ampliar el cubrimiento de la emisora.
Esta empresa adquiri6 una deuda impagable con el sefior Rocha
y, en contraprestacion, le cedieron la posibilidad para fundar una
emisora en Chiquinquird (Boyacd). La nueva emisora se llamaria
Radio Furatena, nombre inspirado en la leyenda de Fura y Tena que
hace alusién a dos cerros ubicados en el Occidente de Boyaca, zona
conocida por su explotacion esmeraldifera.

De manera inmediata, Luis Alejandro Rocha inici6 los procesos
necesarios ante el Ministerio de Comunicaciones para obtener las
licencias respectivas, segtn cuenta Natividad Ballesteros. Para
poder entrar en operacion, realiz6 el montaje de los equipos de tras-
mision radial, hasta lograr construir una antena de diez kilovatios
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con al cual se le daria cubrimiento al occidente de Boyacé, norte de
Cundinamarca y sur de Santander. El dia 20 de noviembre de 1968,
alas 3:00 a. m., se transmiti6 la primera emision en Radio Furatena,
a través de la frecuencia de los 1.060 en Amplitud modulada (AM)
desde el centro de Chiquinquird, en un radio teatro propiedad de la
familia Rocha.

A esta iniciativa emprendedora se sumd la creacion de otra emisora
en Ubaté (Cundinamarca), denominada “Valles unidos”. En la
planta fisica de esta emisora conoci6 a Maria Natividad Ballesteros,
con quien vendria a consolidar una familia en 1972. De esta union
nacieron sus hijas: Edna Bibiana, Marcela Edith, Naty Alejandra,
Camila Andrea y Aida Indira, quienes desde su infancia se invo-
lucraron en el funcionamiento y el desarrollo de Radio Furatena.
Asi, Radio Furatena se convirti en la empresa de la familia Rocha
Ballesteros.

Debido a la expansion de la programacion y a la amplia acogida por
parte de los radioescuchas, un sinnimero de conjuntos musicales
de la regi6n llegaba a las instalaciones de la emisora para realizar
demostraciones, en su mayoria eran de origen campesinos y utili-
zaban la guitarra como instrumento musical de base. Esta afluencia
de grupos musicales llevé a Luis Alejandro Rocha Zamudio,
propietario y gerente de la emisora Radio Furatena, a crear en 1974
el concurso musical “Guitarra de plata campesina”, evento cultural
que llegaria a convertirse en simbolo de expresion artistica de la
region.

La “Guitarra de plata campesina”, se caracterizo por apoyar intér-
pretes y compositores de musica popular. Con el propésito de descu-
brir nuevos talentos, promocionar la cultura y mantener la identidad
de la regién, cada conjunto musical que quisiera participar en el
concurso debia presentar composiciones inéditas y acreditar que no
habian grabado ningun trabajo discografico. Para seleccionar los
mejores grupos, se evaluaban sus aptitudes en composicidon, vocali-
zacion e instrumentacion, entre otras condiciones; también se valo-
raba la originalidad en los instrumentos y los vestuarios utilizados
en las presentaciones. Ademas, de preferencia, los participantes
debian interpretar los ritmos autéctonos del interior del pais. Los
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premios a los mejores conjuntos estaban representados en dinero,
trofeos y patrocinios recibidos por comerciantes de la regién.

El evento se trasmitia en directo a través de la emisora, pero por
su gran afluencia se traslad6 a los municipios de Boyacé4, Cundi-
namarca y Santander, con el fin de propiciar espacios culturales y
tener contacto directo con los oyentes. El concurso crecio y ya fue
necesario llevar a cabo rondas eliminatorias; éstas se realizaban
durante el segundo semestre de cada afio y la gran final, para
coincidir con el cuampleafios de la empresa, se llevaba a cabo en el
mes de noviembre, en un acto abierto a la poblacion en general. El
concurso creci6 en trascendencia y, por tanto, aumento el nimero
de participantes y espectadores. Situacion que llevé a que la reali-
zaci6n de las rondas semifinales y finales se realizaran en la Plaza
de la libertad, en el Coliseo de ferias o en el parque Julio Flérez de
la ciudad de Chiquinquira.

En 1977, la “Guitarra de plata campesina” marcé la historia de la
emisora, al recibir en su evento al cantautor Jorge Veloza Ruiz,
representante del grupo “Los Carrangueros de Raquira”, quienes
por la calidad y excelencia musical fueron declarados fuera de
Concurso.

El listado de grupos reconocidos que también surgieron en este
concurso es extenso: los Hermanos Plata, Ingenieria Carranguera,
de la Universidad Nacional, Son Carranga, Labranza, Las Chinitas
Carrangueras, El Son de los Palos, Los Hermanos Raquira, y
Chimbald, entre muchos otros, quienes, luego de ganar el concurso
“Guitarra de plata campesina”, grabaron sus primeros trabajos
musicales.
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Foto 5. Evento Guitarra de Plata Campesina
Fuente: archivo particular

En las cuarenta y cuatro versiones de la “Guitarra de plata campe-
sina”, se presentaron cerca de dos mil quinientos grupos de musica
carranga, la mayoria con melodias inéditas, caracterizando este
evento como “Una expresién auténtica del sentimiento popular”.

El deceso del fundador y los relevos administratives. Luis
Alejandro Rocha Zamudio falleci6é en 1985, suceso que enlut6 a
la familia Rocha Ballesteros y a los oyentes de la emisora. Maria
Natividad Ballesteros de Rocha asumi6 la direccién Radio Fura-
tena. Para ese entonces, la mayor de sus cinco hijas contaba apenas
con 11 afios de edad. Para darle continuidad a la emisora, adquirio
obligaciones financieras y realiz6 cambios como la reduccién de
personal, reajustes salariales, refinanciacion de deudas con los
proveedores y modificacién de politicas internas para mejorar el
ambiente laboral.

En 1990 el hermano de la sefiora Natividad, José Elias Ballesteros
Ballesteros, asumi6 las riendas de la emisora, quien desde muy
temprana edad colaboraba en Radio Furatena; pero afios mas
tarde, debido a sus aspiraciones politicas, se retiré de la direccion
de la radio. En 1994, su otro hermano, Pedro Ignacio Ballesteros
Ballesteros, fue encargado de la direccion; cargo que asumi6 por
tres afios. En el periodo 1999-2009, Edna Bibiana, la hija mayor
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de los Rocha Ballesteros, veterinaria de profesion, asumié como
directora: se encargd de la parte administrativa y comercial.

A pesar del cambio en la direccién de la emisora, la gerencia
siempre estuvo en manos de la fundadora y socia mayoritaria:
Natividad Ballesteros, cabeza de la familia y de la empresa, quien
siempre tomaba las decisiones de la empresa. La siguiente figura
representa, en una linea de tiempo, la presencia de dichos actores
en la direccién de la empresa.

Figura 9. Gerencia y direccion de Radio Furatena

Gerentes principales

Luis Algjandra tatia Matividad
Rocha Zamudio Ballestaros Ballestaros
1280 1994 1999 Directores
José Elias Pedro lgnacio Edna Bibiana
Ballesteros Ballesteros Rocha Ballesteros

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacion
recabada por Gonzélez A. & Villamil L. (2019)

En el afio 2009, Edna Rocha renuncié a la direccién de Radio
Furatena para radicarse en la ciudad de Bogota con su familia.
Maria Natividad regreso de Estado Unidos para estar al frente de
la emisora y ejercer directamente la representacién y direccion.
Una vez retoma las actividades en la emisora, la sefiora Natividad
efectudé actualizaciones en todos los equipos, sobre las nuevas
tecnologias radiales para mejorar la prestaciéon de servicio a sus
oyentes. Ademds, suprimi6 cargos, reorganiz6 administrativamente
la empresa. A partir de ese momento, se convirtio en la dnica
persona que estaria al frente de la emisora Radio Furatena.

A fin de seguir operando como empresa en el negocio de radiodi-
fusion comercial, el 27 de noviembre de 1997, Radio Furatena, se
constituy6 como una persona juridica bajo la figura de sociedad en
comandita simple: “Radio Furatena Rocha e Hijos S.C. & Cia.”.
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Una vez constituida como sociedad, se cre6 la junta de socios(as)
gestores, responsables de tomar de decisiones en la empresa. Sin
embargo, a lo largo de los afios, Maria Natividad Ballesteros de
Rocha, al tener la mayor participacién en el patrimonio, tuvo bajo
su responsabilidad el direccionamiento de organizacion.

Una voz mayor por mas de medio siglo. En los afios setenta
del pasado siglo, Radio Furatena sobresali6 por su programacion
con espacios como “Amanecer campesino”, “Del sdbado con
usted, que es para usted”, “Alegria en mi rancho, “Furatena en el
campo”, “Proyeccién civica”; ademads de noticieros, radio revistas,
programas abiertos a las complacencias. radionovelas, transmi-
siones y representaciones de la Semana Santa, en las que partici-
paban todos los integrantes de la empresa.

Como empresa, Radio Furatena se ha destacado por mantener
el arraigo de la cultura autoctona de Boyaca. Sus oyentes, en su
mayoria campesinos y del sector comercial, han disfrutado una
programacion de tipo informativo, deportivo, cultural, musical y
recreativo. Como emisora, ha sido atractiva para cualquier genera-
cion, sin importar su profesién o su condicién social.

En cuanto a cobertura, seglin la informaciéon suministrada por
fuentes de la empresa, ha contado con un cubrimiento en ochenta
y dos municipios: cuarenta y cuatro en el departamento de Boyaca
(Moniquira, Muzo, Tunja, Arcabuco y Guateque, entre otros), vein-
tisiete en el norte de Cundinamarca (Zipaquira, Yacopi, Pacho y
Ubaté, entre otros) y once en el sur de Santander (Barbosa, Jesus
Maria, La Belleza e, incluso, Bucaramanga, entre otros), (wWww.
radiofuratena.com).

Con el auge de las nuevas tecnologias se hizo necesario transmitir la
sefial radial via internet a lugares nunca esperados, esto para llegar
al cubrimiento de mas oyentes de la emisora. L.a pagina web (www.
radiofuratena.com) se disefi6 en el afio de 2014 para acceder al
audio en vivo, presentar noticias de tltima hora, facilitar informa-
cion acerca del clima, interactuar mediante chat en vivo, exponer la
estructura organizacional de la emisora, divulgar la programacién,
exponer una galeria fotogréafica y facilitar contacto mediante otros
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medios virtuales; este conjunto de posibilidades permite una inte-
raccién directa con sus oyentes.

Radio Furatena se convirti6 en una familia para sus empleados.
Logré fomentar una actitud de compromiso que signific una baja
rotaciéon de personal: gran cantidad de sus trabajadores perma-
necieron por un largo periodo en la empresa. El colaborador con
mayor permanencia fue Héctor Daniel Castiblanco Corredor,
humorista, locutor de radio y conocedor de arte teatral, quien a la
edad de 18 afios inici6 a trabajar en Radio Furatena en el programa
“Amanecer campesino”; espacio donde contaba chistes y recitaba
coplas. Para esta época, cre6 su personaje “el viejito parrandero”,
el cual le permitié participar en el programa de television del canal
Caracol “Séabados Felices” e, incluso, lleg a convertirse en una
insignia de la cultura popular. Para Natividad Ballesteros y sus
compafieros “Daniel es una reliquia para Radio Furatena”, gracias
al tiempo y a la amistad que los unié por tantos afios.

Daniel Castiblanco logré recibir su pension por el trabajo realizado
en Radio Furatena; atin después de su retiro contintio frecuentando
la emisora, bien para visitar a sus compafieros o para emitir el
programa “Proyeccion civica”, con el cual se posibilito la participa-
cion de la comunidad por mas de 25 afios. Durante toda su carrera,
ademads de presentar programas de radio, tuvo la oportunidad de
entrevistar a personajes importantes del pais y trasmitir eventos que
marcaron la historia de la regién. Es este un solo ejemplo evidente
de que la antigiiedad de los empleados de Radio Furatena permitio
afianzar vinculos laborales y personales, caracteristica determinante
en la perdurabilidad de la empresa por tantos afios.

Durante medio siglo de funcionamiento, Radio Furatena Rocha e
Hijos S.C. & Cia. ha logrado mantenerse al aire, acompafiando el
madrugar de los campesinos con su programa bandera “Alegria en
mi rancho”. El reconocimiento a la idiosincrasia y la cultura popular
han representado un gran legado para esta emisora Chiquinquirefia,
al ser cuna de la musica carranguera y de puertas abiertas a artistas
autoctonos, manteniendo la identidad de este territorio. Asimismo,
se ha convertido en fuente de aprendizaje de todos sus grupos de
interés.
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Foto 6. Luis Alejandro Rocha
Fuente: archivo particular

Foto 7. Natividad Ballesteros
Fuente: archivo particular
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Evaluacion de las buenas practicas en la empresa Radio
Furatena Rocha e Hijos S.C. & Cia.

Para el caso de Radio Furatena, los resultados del estudio se
exponen en la Figura 5. Como se puede ver alli, la mayoria de
las dimensiones muestran niveles satisfactorios; sin embargo, la
dimension relacionada con del plan de sucesién arroja un indicador
del 0%. Cifra que evidencia la ausencia de un plan de sucesion
que viabilicen la permanencia y proyecten de la sostenibilidad de
emisora como patrimonio familiar. Asi las cosas, vale sefialar que
la aplicacion del instrumento de avaluacién de buenas practicas
arrojo como resultado que en Radio Furatena Rocha e Hijos S.C.
& Cia. se da una gobernanza sin planes futuros para trascender en
el tiempo: la segunda y tercera generacion no se prepararon para el
traspaso de mando de la empresa.

Figura 10. Evaluacién de buenas practicas en
Radio Furatena Rocha e Hijos S.C. & Cia.

—~+—Evaluacion

Dimension: Asamblea de
[Familia y/o consejo de familia
100%

-B—Buenas practicas en entornos
de empresas de familia

Dimension: Gobierno

corpomtive | A= "y Dimension: Entorno Familiar

Dimension: Caracteristicas del
entorne Sociceconomico

Dimensian: Plan de sucesion®e_

Dimension: Entorno
organizacional

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la aplicacion del test de evaluacién
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Dimension: Asamblea de familia o consejo de familia. La gestora
y socias de Radio Furatena Rocha e Hijos S.C. & Cia. brindaron la
informacion solicitada por el instrumento creado para evaluar esta
dimension. Las cifras del estudio arrojaron un resultado del 61% de
satisfaccion, debido a que se presenta cierta controversia entre los
integrantes de la asamblea de familia. Radio Furatena, en tanto una
empresa familiar que carece de un protocolo de familia que regule
las acciones de planificacion de la sucesién que promueva la perdu-
rabilidad de la organizacion en el tiempo, tampoco se contempla
un plan de capacitacién y desarrollo para los usuarios internos que
contribuyan a la gestiéon empresarial.

La toma de decisiones estd centrada en la representante legal;
ademads, el consejo familiar no se retine con una frecuencia regular.
Si bien es cierto que, en algiin momento de la historia de la empresa,
las hijas estuvieron involucradas en determinadas actividades que
demandaba la emisora (de ahi que se toma la idea de constituir una
empresa familiar), asi como posteriormente una de ellas estuvo al
frente de la misma, llegé un momento en el que se dejé de motivar
a los integrantes de familia, lo que gener6 una gerencia centralizada
en la toma de decisiones.

De otra parte, se pudo reconocer la existencia de unas practicas
de la empresa familiar enmarcadas en el buen trato y respeto entre
los grupos internos de interés. Junto con ello, el interés por dar
cumplimiento a la mision y la vision; se denotan, ademas, esfuerzos
constantes por preservar los bienes de la organizacién, conservar
la identidad cultural de su programacion y estar a la vanguardia de
las nuevas tecnologias; esto con el fin de mantenerse como la voz
mayor de Boyaca.

Dimension: Entorno familiar. Como se puede observar en la
Figura 5, 56% es el indicador que arroja la evaluacién de esta
dimension. Refleja esta cifra la participacién directa de los inte-
grantes de la familia en la toma de decisiones. Las socias indican
que no hay una participacion directa de la familia y que su proble-
matica se acentda por la falta de reuniones formales para discutir
los hechos relacionados con la emisora y la ausencia de normas que
regulen la relacién empresa-familia. Ademas, no se fomenta en los
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miembros de las nuevas generaciones a realizar un trabajo conjunto
con la actual administracién, labor que permitiria que la empresa
continuara con su patrimonio familiar.

Para la familia Rocha Ballesteros es vital que prevalezcan las
costumbres y tradiciones dentro de la empresa, mas aun lo relacio-
nado con el arraigo campesino y popular, aspectos que mantienen
la identidad de la emisora ante sus radioescuchas.

Dimensién: Entorno socio econémico. Segtn el instrumento
aplicado, para la poblacién relacionada con la empresa, el entorno
socioecondmico tiene un nivel de importancia del 72%, al ser
notable el compromiso por responder frente a las partes intere-
sadas de tipo externo, al cumplir de manera oportuna con clientes,
proveedores, entidades financieras, de vigilancia y control.

Mantener la calidad del servicio prestado es una de las variables que
recobran mayor importancia, pues, durante més de cincuenta afios
de existencia, la emisora ha sido reconocida por su acercamiento a
la comunidad, especialmente con su concurso de “Guitarra de Plata
campesina” que, como se ha resaltado, fomenta la participacién
artistica popular e inédita.

Uno de los principales desafios para esta empresa consiste en la
revolucion tecnolégica que, de cierta manera, modifica los hébitos
de la poblacién y la forma de comunicarse (el auge de la television
y la aparicién internet, por ejemplo). Por ello, Radio Furatena ha
tenido que evolucionar y estar a la vanguardia de las tecnologias
de la informacion y de la comunicacién; en especial, porque su
Amplitud Modulada (AM) la restringe en su campo de accion.

La empresa procura manejar la informacién de manera responsable
y objetiva al consolidar estrategias no solo a nivel comercial, sino
social y ambiental y, como resultado, ha logrado 6ptimos niveles de
fidelizacion por parte de sus clientes y ampliar su cobertura.

Dimensién: Entorno organizacional. Los resultados arrojados en
el test de buenas practicas aplicado en la empresa Radio Furatena
indican que, en la dimensién del entorno organizacional, las rela-
ciones entre empleados y directivos son equilibradas en un 79%.
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La cifra refleja, a la larga, un clima laboral adecuado y garantias
laborales de continuidad. La empresa ha definido de manera clara
su misién y vision, de pleno conocimiento por sus empleados; asi
mismo, de manera individual y colectiva, ha promovido el cumpli-
miento del logro de los objetivos organizacionales. También ha
contado con una estructura organizacional que define las lineas
de responsabilidad y los procesos administrativos, logrando un
adecuado desarrollo de las actividades organizacionales.

A pesar de ello, se evidenci6 la existencia de barreras de comuni-
cacion entre los diferentes niveles y sus integrantes, aspecto que
puede llegar a ocasionar conflictos, ademas de no tener un plan de
carrera previsto ni programas de estimulos de excelencia hacia sus
empleados. En tal sentido, se hace necesario que la administracién
tome medidas para mitigar riesgos relacionados con los planes de
formacion del recurso humano. Sin embargo, se resalta la conti-
nuidad de los colaboradores en la empresa: la mayoria de ellos han
estado por mas de una década en la emisora y han manifestado su
sentido de pertenencia y fidelidad hacia la misma.

Dimension: Plan de sucesion. La gerente y a las socias capita-
listas, al responder el test para evaluar esta dimension, tienen pleno
conocimiento de lo que podria ocurrir respecto del manejo de la
sucesion. Al evaluar diez caracteristicas en cuanto a la importancia
del Plan de Sucesidn, el test arroja un 0% en su resultado. Evidencia
que no se tiene planeada la sucesion, tampoco contempla el traspaso
de mando a una segunda generacion. Por el contrario, manifiestan la
intencion de vender el activo que representa Radio Furatena, pues,
al jubilarse Maria Natividad Ballesteros, ninguno de sus herederos
(as) tiene interés en continuar con la empresa. En especial, porque
la mayoria de sus miembros estan fuera del pais y sus aspiraciones
profesionales son distantes del manejo de la emisora. Se ha venido
contemplando la posibilidad de vender o ceder los derechos de
concesion de la emisora.

Dimensién: Gobierno corporativo. La evaluaciéon realizada
arroja un resultado del 63%, nivel que refleja el compromiso con
los grupos de interés, un trato equitativo que inspira confianza y
seguridad ante terceros. La empresa de familia ha promovido sus
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buenas practicas, al mantenerse en pie de lucha por mas de cinco
décadas.

Asi las cosas, el gobierno corporativo de Radio Furatena se ha
enmarcado en las buenas relaciones con los empleados, clientes,
proveedores, con el Estado y las entidades financieras. Sin embargo,
su continuidad ha sido el riesgo més latente, al no estar preparada
para delegar su direccidn, asi como la ausencia de reglas claras que
armonicen las metas empresariales, objetivos familiares y patrimo-
niales.

Como se puede deducir de lo expuesto, la empresa se ha destacado
por mantener adecuadas relaciones con sus partes interesadas; sin
embargo, su mayor debilidad est4 en la falta de un protocolo de
familia para establecer acuerdos de compromiso, preparacién de
sus miembros para el cambio generacional, manejo de conflictos y
un proceso de sucesion. La continuidad transgeneracional de Radio
Furatena se coloco en riesgo al tener una representacion vitalicia
en cabeza de su gerente y mayor accionista Natividad Ballesteros,
quien no deleg6 el mando, como tampoco formalizé un plan de
cambios.

En conclusién, la empresa Radio Furatena, por falta de adecuados
procesos de sucesion no logré pasar de la primera a la segunda
generacion, al no adaptarse al cambio ni transferir el mando.
Tampoco se contempld un plan de continuidad para el negocio
familiar. Aspectos que fueron el detonante para el declive de la
empresa familiar.

En consecuencia, con la llegada del afio 2020, la voz de Radio Fura-
tena, ante la imposibilidad de continuar con su legado, el declive
administrativo y la resistencia a un relevo generacional en la
direccion; condujo a ceder su imagen y vender su legendaria torre
de transmision y licencia a un nuevo propietario. Los trabajadores
con vinculacién directa que estuvieron hasta la clausura de Radio
Furatena fueron, ademas de Natividad Ballesteros, como gerente;
Herminson Alfonso Delgadillo Garcia, en el cargo de secretario
general; Rafael Antonio Mestizo Beltran, Gregorio Alfonso Moya
Castafleda, Cosme Muiloz Cristancho, Héctor Daniel Castiblanco
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Corredor, como los locutores y Luis Antonio Casas Rozo, como
transmisorista. Con el cierre de Radio Furatena, se extinguié no
solo la empresa familiar; también, y eso es lo mas notorio, una
tradicion cultural que por décadas estuvo vinculada a la identidad
urbana y rural de la region.
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“En el corazon de nuestros clientes”, una
familia llamada “Central de Abarrotes”

Carlos Alberto Molina Rodriguez®

A Meli, en el corazon de esta historia.

La capacidad de innovacién en la empresa de familia

En el prélogo del presente documento se hizo referencia de la inno-
vacién como concepto y como practica. Al respecto, se resaltd la
idea de que la innovacién va més alla de la creacién de nuevo cono-
cimiento; también se puede dar en la reconfiguracién novedosa de
una forma ya existente, bien sea en el ambito de los productos o
procesos o en la gestién misma. En uno o en otro sentido, la innova-
ci6n implica cambios en la empresa; en este caso, de familia. En tal
contexto, si las empresas de caracter familiar pretenden una efec-
tiva perdurabilidad en el tiempo, de una parte, junto con la cohesién
familiar, han de prestar especial atencion a los procesos de transi-
cion generacional en la empresa y, de otro lado, han de combinar
tradicion e innovacion con el fin de agregar valor y cumplir con los
objetivos y propositos organizacionales.

Los procesos innovadores permiten a las empresas de familia
generar soluciones que den respuesta a nuevas necesidades surgidas
desde su propia dindmica o por influencia de factores externos de
orden social, econémico, cultural e, incluso, natural. Ahora bien,
tales procesos no se dan de por si en las empresas de familia donde,
por lo general, la tradicién se encuentra enraizada en sus distintas

9 Investigador principal del proyecto de investigacién “Los comerciantes de Chiquin-
quird: caracterizacion social y administrativa” de la Universidad Pedagégica y Tecno-
légica de Colombia. Esta historia se deriva de dicho proyecto y para su desarrollo
se tuvo en cuenta como fuente primaria de informacién las entrevistas realizadas a
propietarios, familiares, empleados y demas partes interesadas de Central de Abarrotes
DS S. A. durante el aiio 2017. Yineth Katerine Barbosa Quitian, estudiante de tltimo
semestre de Administracién de Empresas de la UPTC Sede Seccional Chiquinquird,
contribuy6 en la construccién de esta historia empresarial: actué como semillero en
participacion activa del proyecto de investigacion “Los comerciantes de Chiquin-
quird...”; su trabajo de grado se denominé “Central de abarrotes, una historia empresa-
rial del sector comercial chiquinquirefio”, bajo la direccién de Carlos Alberto Molina

Rodriguez.
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dindmicas. Para que tradicion e innovacion se conjuguen, este tipo
de empresas deben contar con un agente que reconozca debilidades
y fortalezas y que, a partir de ello, explore oportunidades creativas
en el entorno, implemente ideas novedosas al interior de la empresa,
se vincule con quienes pueden proporcionar conocimientos y
recursos necesarios, arriesgue para convertir las nuevas ideas en
proyectos rentables, asuma las consecuencias cuando los procesos
no generen los resultados deseados y conforme equipos de trabajo
con el objetivo de crear valor a la labor adelantada.

Abhora, en el equilibrio entre innovacién y tradicién, las empresas
familiares de manera constante han de realizar las evaluaciones
pertinentes para determinar las acciones y los campos o areas en las
que se pueden generar procesos de cambio, sin que esto implique
el rompimiento total de los aspectos que le han dado tradicién a la
empresa y que han marcado su impronta. Para familiarizarse con el
cambio, las empresas familiares deben asumir retos de “profesiona-
lizacién” lo més pronto posible: los actos administrativos con los
cuales se responde a las demandas internas y externas han de pasar
en un proceso paulatino y continuo de ser reactivas (actuar frente
a la amenaza) a ser propositivas (decidir a partir de la informacion
recabada al interior y al exterior de la empresa) o, ¢por qué no?, a
una combinacion de las dos posibilidades; y en ello tiene lugar lo
que algunos han denominado el poder de la intuicién en las deci-
siones gerenciales. Una u otra posibilidad demanda a las empresas
de familia que, de manera regular, recaben y sistematicen la infor-
macién proveniente de los clientes internos y externos para que se
constituya en la base elemental de la capacidad de innovacion.

Al respecto, de conformidad con Mahmoud y Mignon (2010), la
capacidad de innovacién de las empresas de familia es el resultado
de las condiciones con las que en realidad cuenta la organizacién
para asumir el cambio. Segun los citados autores, tal capacidad es
un reflejo de condiciones especificas:

1. Clara visién de largo plazo combinada con cohesién familiar:
desarrollar diferenciacién en el mercado y generar valor a través de
las generaciones.
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2. Sélida ética personal de liderazgo basada en valores como dedi-
cacion, responsabilidad, capacidad de trabajo y el significado del
éxito.

3. Fuertes interrelaciones empresa/familia.

4. Implicacién emocional de la familia en la direccion; en la admi-
nistracion existe compromiso personal del lider para el éxito de su
empresa, el sacrificio personal, la motivacién para actuar por el
bien y para el interés colectivo, de accionistas y empleados.

5. Prudente asignacion de recursos y control de riesgos.

6. Estabilidad en las relaciones externas: clientes, proveedores,
bancos y, de haberlos, socios estratégicos. Gracias a la continuidad
de los directivos, estas relaciones generan confianza en la organi-
zacion en relacion con los compromisos contraidos (Mahmoud y
Mignon, citados por Rodriguez; Pico y Méndez, 2013, p. 788-789).

Con base en lo anteriormente anotado, se puede reconocer que
la capacidad de innovacién se fundamenta en el talento humano
de la organizacién, un talento que esta en permanente btisqueda
de métodos de mejora, que es consciente de la valia de perpetuar
y acumular conocimiento para las futuras generaciones, que esta
abierto al exterior y que genera un ambiente de total libertad, donde
se expongan las ideas sin ningtn tipo de restriccion (Mahmoud y
Mignon, 2010).

Central de Abarrotes DS S. A., su historia
Figurall. Logos Central de Abarrotes DS S. A.

CEBarotes
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entral

e ¢ de abarrotes

Central

de abarrotes

En el corazén de nuestros clientes

Evolucién del logo.
Fuente: archivo personal Central de Abarrotes DS S. A.

Los pilares de la familia.

Santos Agustin Dominguez Sanchez, el emprendedor. Chiquin-
quirefio, nacido en 1958 en la vereda Moyavita; el mayor de los cinco
hermanos Dominguez Sanchez. Hijo de Pasién Sanchez Sudrez y de
Moisés Dominguez Rivera; de familia humilde y sencilla dedicada
a las labores del campo, especialmente a la ganaderia. Inici6 sus
estudios en el Centro Educativo Arboledas, ubicado en la vereda
del mismo nombre en el municipio de Chiquinquird, institucién
donde adelant6 su educacion de nivel primaria. Posteriormente,
culmino sus estudios a la edad de 22 afios en la seccién nocturna
del Colegio Pio Alberto Ferro Pefia. En 1972, la familia Dominguez
Séanchez trasladé su vivienda al casco urbano de Chiquinquira; alli,
abrieron un local comercial tipo tienda de viveres que se convertiria
en la base del sostenimiento familiar.

En 1975, ala edad de 17 afios, Santos Dominguez, bajo las érdenes
de Eustasio Rivera y de Jorge Garcia, inici6 su vida laboral como
ayudante del camion repartidor de Cerveza Bavaria en Chiquinquira
y el Occidente de Boyaca. Debido a la topografia de la region y a los
dificiles caminos de herradura, estos recorridos podian tardar hasta
20 dias. Un dia, mientras desempefiaba sus labores en el municipio
de Quipama, Boyaca, recibi6 una tragica noticia que marcaria un
nuevo rumbo en su vida: el fallecimiento de Moisés Dominguez, su
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seflor padre. Ante esta nueva realidad, Santos Dominguez asumio
como lider de la familia, pues debia velar por el bienestar de su
madre y sus hermanos.

En su animo de independencia, Santos Dominguez emprendio,
a mediados de 1976, su propio negocio: invirtié sus ahorros en
cultivos de papa. Sin embargo, esta actividad no prosperd, pues
realiz6 la mayor parte de las ventas a crédito y no se cumplié con
la recuperacién de la totalidad del dinero invertido. Con posterio-
ridad al fallido negocio, en el afio 1977 empezé a trabajar como
bodeguero con Amadis y Oscar Rivera en el almacén “El triunfo”.
Ademads, los domingos viajaba a la region del occidente de Boyaca a
lo que él llamaba “levantar las listas de pedido”. Santos Dominguez
convirtié estos viajes en una oportunidad de negocio: aprovechd
estos desplazamientos para realizar sus propias ventas de cigarrillos
de marcas como Marlboro y Piel Roja y, ademas, articulos como
limas, bombillos, ropa y radios. Productos que compraba en el sector
de San Andresito en la ciudad de Bucaramanga. Asi, obtenia un
ingreso extra, sumado al generado por la actividad laboral desem-
pefiada. En 1978, inicié un nuevo negocio: conformo una sociedad
dedicada al comercio mayorista que, bajo el nombre de “Los dos
amigos”, se constituiria en la base de “Central de Abarrotes”.

Como hombre nacido y criado en el terrufio boyacense y dedicado
a las actividades ganaderas, nunca ha dejado de lado su amor por el
campo. Ademas de su faceta como comerciante, lo acompafian dos
pasiones: el amor por su familia y la dedicacién a la ganaderia y a la
preservacion y recuperacion del medio ambiente rural.

Maria Eugenia Suarez Torres, la innovadora. Chiquinquirefia,
nacida en 1971; la mayor de los hermanos Suérez Torres. Hija de
Martin Suérez Monroy, oriundo de Simijaca, Cundinamarca, y Ana
Ofelia Torres Castellanos, comerciantes y duefios de la “Panaderia
la Bonanza”. Desde su temprana edad, Maria Eugenia mostrd
interés y habilidad para el comercio y se interesaba por los negocios
de la familia.

10 Ubicado en la carrera 10 #11-15 de Chiquinquira, el almacén “El triunfo” se dedicaba
a la venta de viveres y abastecia, ademés de Chiquinquird, a la regién de Occidente de
Boyaca.
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Obtuvo el titulo de bachiller comercial en el afio 1988, otorgado
por el Centro Cooperativo Comercial de Educacién Media Sagrado
Corazon de Jestis. Para diciembre de 1988, Maria Eugenia inicio
su vida laboral: su padre era conocido de algunos funcionarios de
Almacenes YEP (cadena de almacenes colombiana de la empresa
YEP limitada), dado a que eran clientes de la panaderia. Maria
Eugenia se valio de esta condicién y convenci6 a su mama de
hablar con el gerente para que le permitiera trabajar alli durante
la temporada decembrina con un permiso de trabajo. El espiritu
de comerciante de Maria Eugenia es de ascendencia familiar. Su
abuela materna, Ana Cerlina Castellanos Martinez, se destacé por
su habilidad para los negocios y fue muy conocida en Chiquinquira
por su almacén de comercializacién de productos desechables que,
“tal vez fue el primero en su género” para la region (Barbosa, 2018,
p. 38).

Inici6 estudios en la Unidad Universitaria del Sur de Bogota
(UNISUR, actualmente conocida como Universidad Nacional
Abierta y a Distancia, UNAD); pero, precisamente, por ser de
modalidad a distancia no llené sus perspectivas y decidié reti-
rarse. En 1990, inici6 estudios en Administracién Financiera en el
municipio de Ubaté en el Instituto Universitario de Cundinamarca
(ITUC, hoy conocido como Universidad de Cundinamarca, UDEC)
(Barbosa, 2018, p. 38).

La familia Dominguez-Suarez. La historia de vida entre Santos
Agustin Dominguez Sanchez y Maria Eugenia Suérez Torres
se vincula con la venta de insumos para la panaderia que Santos
Dominguez suministraba a Martin Suarez, padre de Maria Eugenia,
para la panaderia “La Bonanza”. Con el paso de los afios, se convir-
tieron en vecinos: la familia Suérez Torres traslad6 su residencia y
local comercial a la carrera 10 con calle 12. Posteriormente, Maria
Eugenia inicié sus estudios universitarios y Santos Agustin se inte-
reso afectivamente por ella, dado que vio que “era una muchacha
muy bonita, inteligente y trabajadora” (Barbosa, 2018, p. 38). Con
el fin de acercarse afectivamente a ella, Santos Agustin viajaba
algunas tardes a Ubaté para acompafiarla de regreso de la univer-
sidad.
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Una vez se formalizé la relaciéon de noviazgo, el 3 de agosto de
1991 contrajeron matrimonio por la iglesia catélica. A partir de ese
momento su vida cambi6: ademés de asumir la responsabilidad
de conformar una familia, adquirieron el firme compromiso de
sostener una empresa: desde el primer dia, Maria Eugenia se hizo
cargo de manera directa de la administracion del almacén que en
1978 habia creado Santos Agustin.

Javier Augusto, Daniel Felipe, Maria Fernanda e Isabella, hijos de
la familia Dominguez Suérez, crecieron en un ambiente comercial
y, de manera distinta al comun de los nifios de su edad, sus juegos
no se desarrollaron en un parque o en las calles de barrio; por el
contrario, sus vivencias infantiles se desarrollaron en el estableci-
miento comercial y en sus bodegas, en medio de mercancia, cola-
boradores y clientes. El objetivo de Javier, Daniel, Maria Fernanda
e Isabella esta en continuar con la segunda generacién de Central
de Abarrotes, pues consideran que es una empresa muy dificil de
construir, importante y representativa para la familia y la ciudad,
por lo que “debemos dar continuidad a la labor que nuestros padres
han hecho” (Barbosa, 2018, p. 41).

Foto 8. De pie, de izquierda a derecha: Daniel Felipe, Maria
Fernanda y Javier Augusto Dominguez Sudrez; sentados, en
el mismo orden: Santos Agustin Dominguez Sénchez, Maria
Eugenia Sudrez Torres e Isabella Dominguez Suérez.
Fuente: Archivo particular
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Central de Abarrotes, su historia.

Los inicies. Hacer referencia a la historia de Central de Abarrotes
DS S. A. demanda reconstruir la historia de vida de los Domin-
guez-Suarez: Central (como la denominan sus propietarios), mas
que una empresa, es una familia.

La primera etapa de comercio mayorista comenzo, exactamente,
el 1 de julio de 1978 cuando abrié por primera vez sus puertas el
negocio bajo nombre de “Los dos amigos”, situado en la Carrera
10 No. 11-42 de la ciudad de Chiquinquird. Fue una sociedad
conformada entre Lucindo Rivera y Santos Dominguez que conto
con un capital inicial de $300.000 m/cte. dividido en partes iguales
entre los dos aportantes. El negocio se dedicaba a las ventas al por
mayor de productos alimenticios y a la distribucion y venta de
implementos, materiales, insumos y herramientas para las labores
agricolas y mineras. Las funciones laborales de “Los dos amigos”,
en su mayor parte, eran desempefiadas por Santos Dominguez, por
lo que adicional a la utilidad generada por la actividad comercial,
recibia un ingreso extra por concepto de remuneracién salarial
(Barbosa, 2018, p. 44).

Alos dos afios y medio de conformada la sociedad, Lucindo Rivera
decidi6 terminarla debido a problemas financieros que presentaba
“Los dos amigos” y vendi6 su parte a su socio. Con el paso de los
dias, Santos Dominguez se vio en aprietos para cancelar la deuda;
de este modo, se inici6 un proceso de embargo. Sin embargo, la
intervencion de Amadis Rivera posibilité que se postergaran los
plazos pactados para la cancelacién de la deuda. Tras las deudas
adquiridas, el ahora duefio del establecimiento comercial no recibié
utilidades por alrededor de dos afios y solo hasta 1983 pudo cancelar
por completo las deudas derivadas del proceso de embargo. En ese
mismo afio decidié el cambio de nombre del establecimiento a
“Central de Abarrotes”.

Para la época en la que “Los dos amigos” abri6 sus puertas, la
mayor plaza comercial se encontraba localizada en la provincia
del Occidente del departamento de Boyaca. Santos Dominguez se
desplazaba hasta esa zona y realizaba la preventa de sus productos y,
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posteriormente, la mercancia se enviaba en camiones a los distintos
municipios de la region. Hacia 1985 el envio de listados por parte
de los clientes reemplazo la labor de preventa; para ello se apro-
vechaban los viajes de los mismos camiones que trasportaban los
pedidos. Entre tanto, el trabajo en Central se concentrd en alistar,
facturar y despachar la mercancia.

Afinales de la década de 1980 se dieron ciertos cambios ocasionados
por la crisis regional que afecté durante varios afios a la poblacion
del Occidente de Boyac, resultado de la discordia entre los esme-
ralderos de la regién. Las condiciones sociales y econdémicas del
occidente boyacense fueron cambiando con el paso de los afios y
la llamada “Guerra verde” desat6é una complicada situacion social
que se vivia en la zona esmeraldifera. Tal confrontacién ocasion
que los residentes empezaran a restringir sus gastos, situaciéon que
repercutio en una disminucién en las ventas de Central. La situa-
cion de violencia solo vino a apaciguarse cuando el 12 de julio de
1990 se reunieron los esmeralderos para firmar un tratado de paz.

A comienzos de la década de los afios noventa, las ventas en el
municipio de Chiquinquird no eran tan significativas frente a lo
comercializado en el Occidente. De igual manera, el local de la
carrera décima permanecia abierto al ptiblico para ventas al por
mayor. Para la venta al detal se recurri6 a la figura de venta de
tienda a tienda con el mismo procedimiento empleado para la venta
en la region de Occidente: un recorrido para tomar pedidos y otro
para la entrega de la mercancia vendida. Cuando Maria Eugenia
Sudrez Torres se vincul6 de manera directa a la administracion del
almacén, empez06 a estudiar de manera mas detallada el entorno en
que se encontraba Central de Abarrotes.

El crecimiento. La opinién de los clientes de Central de Abarrotes
siempre ha sido fundamental. Para la época eran frecuentes las
solicitudes de que Central también realizara ventas al por menor.
Gracias a estas sugerencias y con el impulso de Maria Eugenia,
hacia finales del 1992, Santos Dominguez empez6 a ver la posibi-
lidad incursionar en las ventas al detal en las mismas instalaciones
donde operaba la venta al por mayor. Asi, para el afio de 1995, deci-
dieron adecuar las instalaciones para establecer un espacio para las
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ventas directas al pubico. Esta reforma dur6 alrededor de tres afios
y trajo consigo una época de crisis, al tener que pagar sobrecostos
por el desconocimiento del sector de la construccién. A pesar de las
adversidades, el 24 de mayo de 1998 “Central de Abarrotes” abrid
un autoservicio en el mismo local de las ventas al por mayor. Este
nuevo servicio ocupaba una cuarta parte del area total del almacén
y manejaba las mismas marcas, solo que exhibidas en estanterias
(Barbosa, 2018, p. 48).

Posterior a la apertura del autoservicio, el mercado chiquinquirefio
empez6 a demandar variedad de productos; en tal sentido, Central
gener6 una ampliacion en la oferta de viveres en su portafolio de
productos. En la medida que el negocio fue creciendo, ya no se hizo
necesario buscar a los proveedores: ellos ya venian a atender los
pedidos. De las marcas que hacian presencia con sus vendedores
se pueden mencionar Lloreda, Noel, Roa, Supremo, Doria, Puri-
simo, California, Nacional de Chocolates y Café Aguila Roja. En
ese entonces, “cuando justamente Central estaba implementando
su figura de autoservicio y requeria colaboracion econémica, esas
empresas confiaron en Santos Dominguez, pues entregaban sus
productos y otorgaban créditos de 60 a 90 dias para el pago sin
ningtn tipo de sobrecosto por financiacién” (Barbosa, 2018, p. 48).

La venta tienda a tienda que fue una figura importante en épocas
anteriores, pero ante el crecimiento de las ventas en el local se
eliminé. Asi las cosas, se dio un mayor énfasis al autoservicio,
gracias al hecho de que las ventas en el local iban en aumento.
Después de algun tiempo, se inici6 una nueva remodelacion de la
infraestructura: la poblacién objetivo estaba ahora en los clientes
del autoservicio. A pesar de ello, no se abandon6 la atencién al
cliente mayorista.

A partir del afio 1998, Central ha sido remodelado en tres ocasiones,
esto sin cerrar el local ni interrumpir la atencién a los clientes habi-
tuales del autoservicio. En ese proceso de crecimiento, se decidi6
para el mes de diciembre de 2016 abrir una sucursal en el norte de
la ciudad. Ahora, con los dos puntos de venta se atenderia mayor
poblacién y se lograria el objetivo de estar “mas cerca de sus
clientes”.
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Mayorista, 1980 Autoservicio, 1998 Fachada, 2018
Fuente: archivo particular

Cambios administrativos.

Naturaleza juridica. El nombre y la naturaleza juridica de Central
de Abarrotes han evolucionado en su historia, esto para ajustarse a
las circunstancias competitivas. Como ya se ha sefialado, hacia 1980
“Los dos amigos” cambi6 su nombre a “Central de Abarrotes™; sin
embargo, “a pesar de que ese era el nombre con el cual se conocia
el establecimiento, la razén comercial del almacén ante la Direc-
cion de Impuestos y Aduanas Nacionales y la Camara de Comercio
de Tunja era Santos Agustin Dominguez Sanchez como persona
natural” (Barbosa, 2018, p. 51). En el afio 2007, Central se asumi6
como persona juridica; en consecuencia, cambi6 su razén social a
“Central de Abarrotes DS S. A.” (D por Dominguez, S por Sudrez).
A pesar de los cambios locativos y de denominacion, la imagen
del establecimiento siempre ha sido reconocida por su color corpo-
rativo: el verde. Este color se ha relacionado con la esperanza y,
ademads, da sensacion de frescura.

En el recorrido por la historia de Central, se ha de resaltar que,
gracias a su contribuciéon en cuanto al desarrollo de la ciudad,
en especial mediante la generacién de empleo, la administracion
municipal le otorgd, en el afio 2001, la exaltacién “Mérito chiquin-
quirefio”. Posteriormente, en el afio 2002, la Camara de Comercio
de Tunja le concedi6 el premio Chibchacum en la categoria mejor
empresa comercial'’.

Planta de personal. El niimero de colaboradores con los que ha
contado Central de Abarrotes ha venido aumentando; inicialmente,

11 Reconocimiento de La Cdmara de Comercio de Tunja a las mejores empresas del
departamento de Boyaca (Central de abarrotes, 2002).

121 *



Dora Marcela Rodriguez Garcia | Ana Patricia Diaz Aldana | Juan Carlos Ruiz Torres

tan solo colaboraba una persona. Para el afio 2000 ya se tenia una
planta de personal de ocho funcionarios: dos cajeras, dos empaca-
dores y cuatro surtidores. En la actualidad se cuenta con mas de
una veintena de colaboradores. Asimismo, el ambiente laboral se
desarrolla en un entorno familiar en el que la base de la relacién
entre los propietarios de Central y “los muchachos”, como suelen
decirles, es el respeto y la solidaridad.

Central de Abarrotes se ha caracterizado por contratar jévenes de
la region, algunos provenientes de municipios aledafios; ademds,
por impulsarlos en la continuidad de sus estudios profesionales
para lo cual les facilita condiciones como flexibilidad en horarios
laborales. Como resultado, en la historia de Central de Abarrotes
se cuenta con un nutrido nimero de exempleados que cursaron
estudios universitarios mientras alli laboraban y quienes ahora son
profesionales e, incluso, cuentan con titulo de especialistas en areas
administrativas y contables.

Contabilidad y sistematizacion. En relacion con la contabilidad,
en sus inicios Central llevaba sus cuentas de manera empirica con
una “‘contabilidad de gancho’, consistente en colgar en la pared
mediante un gancho las facturas emitidas y recibidas para luego
realizar el seguimiento de cobros o de pagos” (Barbosa, 2018, p.
53).

Con el cambio hacia autoservicio, se abandono la “contabilidad de
gancho” y se empezaron a llevar cuadernos contables y se acudio
al uso de carpetas tipo A-Z para ordenar el archivo. Hacia 1989 se
incorpord la figura del contador publico. En 2008 se integro la siste-
matizacion contable. La razén obedeci6 a la perspectiva de ofrecer
un mejor servicio a sus clientes: en ese afo, la Caja de Compensa-
cion Familiar de Boyaca (Comfaboy) cre6 un beneficio dirigido a
sus afiliados consistente en el 5% de descuento en compras reali-
zadas el primer sdbado de cada mes, siempre y cuando efectuaran
dichas compras en supermercados adscritos al convenio. Comfaboy
invitd a Central a ser parte del convenio y como requisito exigia que
en el supermercado existiera un software contable. Asi, en Central
se implement6 el sistema contable WX Manager. En el afio 2015 se
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decidi6 adquirir el software SYSCAFE para acomodarse de mejor
manera a las necesidades y condiciones de autoservicio.

Los competidores del mercado y las nuevas
oportunidades de transformacion 2011-2020

Mercado local 1998-2011. Almacenes YEP fue una cadena
colombiana de almacenes, fundada en Neiva, Huila, en la década
de los afios 50 del siglo pasado, por Manuel Yepes Pérez y sus
hijos. Alcanz6 a tener casi una veintena de almacenes en algunas
ciudades de la geografia colombiana. La sucursal Chiquinquiréa de
los Almacenes YEP era uno de los mayores establecimientos de
comercializaciéon de viveres que se encontraba en la ciudad. Sin
embargo, esta cadena de supermercados que, ademads de alimentos,
ofrecia vestuario, utiles escolares y variedades, sucumbid ante el
embate de las grandes cadenas que decidieron ampliar su campo de
accion en las ciudades intermedias. Esta empresa de origen familiar
flaqueo en sus procesos de reorganizacién y su presencia comercial
empez0 a disminuir en mayor grado, hasta llegar, definitivamente,
a su desaparicion a mediados de 2016.

Para el periodo 1998-2011 llegaron a existir en Chiquinquira varios
establecimientos comerciales dedicados practicamente a la misma
linea de alimentos y productos de aseo ofrecidos por Almacenes
YEP; precisamente, Central de Abarrotes lleg6 a reconocerse como
el mayor de ellos. Empero, la diferencia estaba en la poblacion
objetivo de estos dos entes comerciales. Del mismo modo, para
atender la demanda de productos de supermercado existian en la
ciudad “otros competidores, autoservicios independientes como
‘Cooprocom’, ‘Mercaexpress’, “Todo Menos’, ‘El Cosmos’ y ‘El
Descuento’, entre otros” (Barbosa, 2018, p. 88).

Supermercados Colsubsidio. Central nunca consider6 a alma-
cenes YEP como una competencia directa, pues, como se sefialo,
se enfocaban a consumidores diferentes. No obstante, la llegada
de Supermercados Colsubsidio al mercado chiquinquirefio en el
afo 2011 si gener6 alerta. Esta cadena de supermercados ofrecia
una gama de productos y de marcas disponibles que, ademas de
alimentos y productos de aseo, como lo ha hecho Central, ofertaba
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prendas de vestir, implementos de tecnologia y servicios como
tarjetas de crédito y seguros. De otra parte, la marca Colsubsidio
gozaba de reconocimiento nacional y significaba la presencia en
Chiquinquird, por primera vez, de uno de los “grandes” almacenes
de cadena, asunto novedoso para toda la poblacién, incluida la fiel
clientela de Central de Abarrotes.

En consecuencia, habia que enfrentar la nueva situacion. Por tal
motivo, de nuevo en Central de Abarrotes “se realizaron cambios
en la estructura fisica y, como resultado, se entregaron al servicio
de la comunidad unas amplias instalaciones con caracteristicas
no de supermercado sino, en lo mas cercano posible, a una gran
superficie” (Barbosa, 2018, p. 88). Junto con ello, a finales de 2016
Central abri6é una sucursal en el norte de la ciudad, esto con el fin
de ofrecer servicios a una poblacién desatendida que ahora ya no
tendria la necesidad de realizar desplazamiento al centro de la
ciudad para realizar las compras de alimentos y productos de aseo.

Estanterias afio 2000 Estanterias afio 2018

Fuente: archivo particular

La presencia de las cadenas tipo hard discount. Las variables
externas influyen de manera sensible en el permanente cambio en
el comercio al detal. En los ultimos afios, este caso se ha eviden-
ciado en Colombia mediante un interesante dinamismo: la llegada
y posterior expansion de las cadenas de Hard Discount, conocidas
como tiendas de “descuento duro”, ha repercutido en las econo-
mias locales; en especial, con las tiendas de cadena “D1”, “Ara”
y “Mercaderia Justo & Bueno”. Al municipio de Chiquinquira,
que cuenta una poblacién de aproxima de 67.000 habitantes, han
llegado estas tres cadenas; asi, hoy dia existen siete locales distri-
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buidos en el centro y el norte del casco urbano. Ante la presencia de
estas tiendas, Central implement6 nuevas lineas de productos con el
fin de ofrecer a sus clientes precios mas asequibles. A pesar de los
esfuerzos adelantados, se tiene la clara conciencia de que competir
con los hard discount, especializadas en fuertes descuento, se cons-
tituye en un reto que debe afrontar de maneras novedosas.

Grupo Exito. Empresa multinacional que adelanta actividades
de comercio al detal, proveniente de una cadena de almacenes de
gran escala fundada en 1949 y que cuenta con presencia en varios
paises de Suramérica. Bajo su marca de supermercados Exito, el
28 de febrero del afio 2018 llegé el Grupo Exito a Chiquinquird,
evento que fue anunciado durante gran parte del afio 2017. Ante
la eminente llegada del Exito, la administracién de Central de
Abarrotes “realizé una serie de actividades que incluyeron una
remodelacion locativa consistente en la aplicacion de estrategias
de mercadeo como iluminacién, decoracién, cambio de la imagen
corporativa, redistribucién de la mercancia en las distintas géndolas,
servicio de parqueadero gratuito y una estrategia de acercamiento
a la comunidad para consolidar la recordacién de la marca como
patrimonio chiquinquirefio” (Barbosa, 2018, p. 89). En el mes de
octubre de 2017 se llevo a cabo en la “Plaza de la Libertad” una
jornada recreativa que recibi¢ el nombre de “La bolsita feliz”. El
evento reunié mas de dos mil personas con el pretexto de celebrar
el “Dia de los nifios” en el afio 2017. La actividad se llevé a cabo
de nuevo por la misma fecha en el afio 2018; en esta oportunidad
asistieron aproximadamente cuatro mil personas. Para el afio 2019
se fortalecio la estrategia digital a través de fan page https://www.
facebook.com/centraldeabarrotes y  https://instagram.com/
centraldeabarrotes con concursos, trivias e informacioén actualizada
acerca de actividades y descuentos ofrecidos a sus compradores.

Pandemia COVID-19. Con la llegada del afio 2020 nuevos retos
llegaron, pero esta vez con una variable externa que, muy segu-
ramente, no estaba contemplada en ningtin DOFA de cualquier
organizacion en el mundo. La pandemia del COVID-19 o corona-
virus (SARS-COV-2) ha venido a cambiar el estilo de vida de la
poblacién. Para Central de Abarrotes la nueva situaciéon provocd
una reinvencion, claramente no planeada. Aunque los decretos
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presidenciales contemplan que los establecimientos de comercio
dedicados al abastecimiento de viveres pueden funcionar con
“normalidad”. Central ha creado como estrategia principal velar
por la salud y el bienestar de sus colaboradores y clientes, a través
de estrictos protocolos de bioseguridad dentro y fuera de las insta-
laciones y la implementacion del servicio a domicilio con el fin de
llegar a los hogares chiquinquirefios con servicio y productos de
calidad a los mejores precios. Actualmente, trabajan en la posibi-
lidad de incursionar en el mercado electrénico.

Central de Abarrotes, sucursal norte, 2020.
Fuente: archivo particular

El radar de la innovacion

En el caso de Central de Abarrotes puede reconocerse que la
capacidad de innovacion tiene como base el talento humano de
la organizacion: un talento que durante mas de cuatro décadas ha
estado en constante btisqueda de procesos de mejora que redunden
en beneficio de la empresa. Asimismo, los pilares y gestores de la
empresa son conscientes del valor que tiene el acumular un cono-
cimiento que posibilite la afortunada toma de decisiones mediante
las cuales se permita la presencia de la empresa hacia las futuras
generaciones. Los procesos administrativos adelantados se han
sustentado en la claridad de que las relaciones se establecen al inte-
rior de la organizacion y se mantienen abiertas al exterior con el fin
de leer la realidad interna y externa y, de este modo, actuar en pro
de los fines organizacionales y familiares. Al interior de la familia,
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como ente que toma las decisiones administrativas, han generado
un ambiente de total libertad donde se exponen las ideas sin ningtin
tipo de restriccion y los consensos se llevan a la practica.

En el presente documento se ha insistido en la innovacién como
un sistema de negocio que no se relaciona de manera exclusiva
con “cosas nuevas” sino con un nuevo valor que se puede dar en
cualquiera de las 4reas de una organizacion. Con el fin de valorar
qué tan innovadora ha sido la historia de Central de Abarrotes, aqui
se toma de base el trabajo de Sawhney, Wolcott y Arroniz, publi-
cado en 2006. En su articulo, los autores describen vias, modos o
caminos que las empresas pueden seguir con el fin de evaluar y
desarrollar proyectos de innovacion; para ello, los autores se valen
de un gréifico que, a manera de herramienta, permite visualizar la
situacién al interior de la empresa o de la competencia en el tema de
la innovacion. Lo denominaron el radar de la innovacién. Lo inte-
resante de la propuesta radica en mostrar que, a la hora de valorar
una situacién o elaborar un plan de innovacion, es conveniente
no centrarse Unicamente en la innovacién del producto como tal
(Sawhney; Wolcott y Arroniz, 2006).

Figural2. El radar de la innovacion

OFFERINGS
(WHAT)
Brand Platform
Networking Solutions
PRESENCE CUSTOMERS
(WHERE) (WHo)
supply Customer
Chain Experience
Organization cVaItue
PROCESSES ~ —PHT®
(How)

Fuente: Sawhney, Wolcott y Arroniz. (2006, p. 77)
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El radar es un gréafico creado por Sawhney, Wolcott y Arroniz que
se compone de 12 tipos de innovacién que giran en torno a un eje
y que sefiala los cuatro caminos basicos de innovacion: qué ofrece
la empresa (la oferta o producto), a quién (los clientes), como (los
procesos) y donde se ofrece (la presencia). A partir de ahi, se van
desgranando otros ocho modos de innovacién (plataforma, solu-
ciones, experiencia del cliente, captura de valor, organizacion,
cadena de suministro, red y marca), siempre conectados y formu-
lados a partir de los cuatro basicos.

Esta herramienta se torna 1til a la hora de reconocer el modelo de
innovacién que estd desarrollando una organizacién: puede utili-
zarse como lienzo de andlisis mediante el cual se permitan ver las
condiciones del modelo de negocio y, por supuesto, sugerir futuros
cambios que deban realizarse. En tal sentido, las 12 dimensiones
que proponen los tres autores no deben trabajarse de manera obliga-
toria en su totalidad. Cada organizacién o analista elige las dimen-
siones que considere mas apropiadas para evaluar la capacidad de
innovacion que detenta una organizacion y, en su defecto, integrar
un plan de innovacién a corto, mediano o largo plazo.

El uso de esta herramienta permitird encontrar aquella dimension
que sea acorde con las capacidades econémicas, humanas y tecno-
légicas de cada empresa familiar para la busqueda no solo de la
permanencia en el mercado, sino de incrementar las ventas y,
por ende, la participacién de mercado (Arriaga y Soto, 17 de febrero
de 2019). En fin, cada empresa familiar hara uso de este instru-
mento para revisar “a la competencia y las capacidades que posee,
para después someter a evaluacion, a partir de un presupuesto dado
(puede ser poco o mucho), y asi decidir el tipo de innovacion para
el cual es apto el negocio” (Arriaga y Soto, 17 de febrero de 2019).

De acuerdo con Sawhney; Wolcott y Arroniz (2006), por oferta
se entienden los productos o servicios que la empresa ofrece a sus
clientes. Central de Abarrotes, en su historia, fue acumulando un
conocimiento que le permiti6 ir canalizando la demanda de sus
clientes y, en consecuencia, generar cambios en los productos ofer-
tados. Si bien comenzaron con la intencién de proveer diversidad
de productos de uso ordinario, principalmente comestibles no pere-
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cederos, disponibles para la venta y distribucion al por mayor, de
ahi su nombre comercial, poco a poco el negocio fue virando hacia
la oferta al detal. De igual modo, se fue incrementando la oferta
de productos comestibles y de aseo hasta ganar una imagen de
disponer de la mayor cantidad y la mejor variedad de lineas, marcas
y productos en relacion con los locales comerciales de su ambito en
la region. Junto con ello, por iniciativa propia o en conjunto con los
proveedores se han generado las més diversas estrategias en cuanto
al disefio de nuevas ofertas con el fin de crear un alto valor a sus
productos y, de esta manera, sean mas apetecidos y apreciados por
sus clientes.

Los clientes se definen como los individuos o las instituciones que
compran o consumen los productos y servicios de la empresa. Para
Central, el cliente es la raz6n de ser del negocio; de ahi su eslogan:
“En el corazon de nuestros clientes”. La evolucion y los cambios que
ha tenido de central mayorista a supermercado con caracteristicas
de gran superficie se han dado debido a que siempre se han aten-
dido las sugerencias y demandas de los clientes. En consecuencia,
la fidelizacién ha sido, tal vez, la mejor estrategia empleada por los
administradores y propietarios de Central. La marca “Central de
abarrotes” es de grata recordacion y se ha convertido en referente
regional; de igual manera, la figura tanto de Santos Dominguez
como de Maria Eugenia Sudrez se asocian a la empresa como una
unidad. En cuanto al deber de una organizacion en relacién con
descubrir y atender nuevos segmentos de clientes no atendidos
con el fin de suplir necesidades no satisfechas atin, Central lo ha
asumido mediante la apertura de una nueva sucursal en el norte de
la ciudad y con la creacién de la fan page en Facebook que se cons-
tituye en canal recurrente de nuevas ofertas y mejores servicios.

Los procesos se definen como la estructuracion de las actividades
adelantadas por la organizacion con el fin de regular las operaciones
internas. En ese orden de ideas, tales procesos se deben redisefiar a
fin de lograr mayor eficiencia, mayor calidad o mas rapidez. Para
Central, la cadena de suministro, como la serie de actos y personas
que movilizan productos, servicios e informacion desde el origen
al destinatario final, se ha constituido en el fuerte administrativo:
el dialogo directo con los proveedores le ha permitido contar con
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las mejores marcas en las mejores condiciones de mercadeo. El
historial de Central como cliente ha generado una alta confianza
por parte de los grandes proveedores; en tal sentido, le ofrecen
calidad y atencién especial que va desde ofertas especiales hasta
créditos en la venta de sus productos. El conocimiento acumulado
de Central le ha permitido redisefiar el flujo de la mercancia desde
el aprovisionamiento hasta la entrega al consumidor final.
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