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Introduccion

Este estudio es resultado de un proceso de investigacion desarrollado a partir
del proyecto “Vida y muerte empresarial. Estudios empiricos de perdurabilidad”
implementado por el Grupo de Investigacion en Perdurabilidad Empresarial (GIPE),
inscrito en la Linea de Investigacion de Realidad Empresarial con el programa
Epidemiologia Empresarial de la Escuela de Administracion de la Universidad del
Rosario. La Escuela se concentr6 en el reconocimiento a los esfuerzos empresariales
de aquellos colombianos que con su ejemplo y resultados han consolidado el
crecimiento de sus organizaciones enmarcados en factores de rentabilidad financiera,
responsabilidad social y sostenibilidad. Dicha sostenibilidad, usualmente resulta en
la creacion de riqueza para la nacion, en empleo para la poblacion colombiana y de
ejemplo para las nuevas generaciones de empresarios. En este contexto, se trataba
de comprender el patron y modelo que ha permitido perdurar a las empresas que
ganaron o han estado postuladas al “Premio Empresario Colombiano del Afio -
Mariposa de Lorenz”. Este premio ejemplifica la forma como las organizaciones
perduran en el tiempo a pesar de las fuerzas externas y su contundencia; como se
desarrollan, crecen y evolucionan en tiempos de bonanza y en tiempos de dificultad.
Reconoce el fortalecimiento de los mecanismos que los empresarios implementan
para fomentar una cultura hacia la perdurabilidad empresarial que conduzca a una
mayor productividad y competitividad en los sectores econdmicos del pais.

Para ello, se realizd un analisis comparativo entre el modelo de seleccion del
Premio y los trece componentes de medicion de condiciones de perdurabilidad vy,
como resultado, se abordo el esquema y guia mental de la empresa de estudio que
le ha dado reconocimiento y permanencia en los mercados. Se incluyo, ademas, un
estudio de dinamica de sistemas para identificar el comportamiento de las empresas
ganadoras del premio y el analisis del comportamiento de la empresa a partir de
los resultados financieros, con base en los componentes de perdurabilidad. Como
resultado, se pretende identificar el patron y modelo mental que les ha permitido a
las empresas permanecer en los mercados. El articulo se enfoca fundamentalmente
en los resultados obtenidos para las empresas del Grupo NUTRESA.

Fundamentos tedricos

Dentro del tema de la problematica empresarial es necesario abordar la busqueda
e identificacion de ;cudles son los principios administrativos que distinguen a las
compaiiias perdurables de las que no lo son? Este interrogante surge de la observacion
de los sectores, en los cuales existen ganadores y perdedores, pero ambos se
encuentran en un entorno con las mismas caracteristicas.
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El término de perdurabilidad ha sido abordado desde diferentes autores, entre
estos Ramirez, Mufioz y Pulido (1998, p. 10), quienes consideran importante “valorar
y comprender una caracteristica fundamental de las organizaciones, su capacidad
para permanecer en entornos de diferente complejidad y con grados de turbulencia
bastante disimiles”. Estos autores buscan una definicion que retina las condiciones
que tienen las empresas para perdurar en el tiempo, para identificar caracteristicas
que resultan esenciales para el sostenimiento y éxito de las mismas, y que permita
ver como a través de los cambios enfrentan problemas que hacen que su gestion sea
cada vez mas compleja.

El caso de las empresas colombianas ilustra aspectos relacionados con la
perdurabilidad y su administraciéon. El Departamento de Planeacién Nacional en
Colombia (DNP) sefiala que la pequeiia y la mediana empresa dificilmente sobreviven
sus primeros afios. Segun datos recientes, el 41% no alcanzan al primer afo y el
76% el quinto. La perdurabilidad de las empresas familiares no es mejor. El 35%
sobrevive a la primera generacion y el 13% a la tercera. La busqueda de respuestas
a este hecho conduce a una hipotesis preliminar: las empresas colombianas en su
administracion, no sélo adolecen de una gestion eficiente de su productividad, sino
que ademas es evidente la ausencia del componente estratégico en el pensamiento de
sus dirigentes (Restrepo, 2009).

En el libro Empresas Triunfadoras o en su nombre original The Winning
Corporation: Management Practices That Work (Jagoe, 1987), se plantea que la
“muerte” de muchas empresas es innecesaria y se puede evitar y, asimismo, presenta
una serie de pautas para ayudar a los administradores a planificar el bienestar
empresarial en todos los niveles. A su vez, Collins y Porras (1997) publican los
hallazgos de una investigacion en su libro denominado “Built to Last”, seleccionando
compaifiias “visionarias” en lugar de simplemente prosperas o duraderas, para
reflejar el hecho de que se han distinguido como un tipo muy especial y selecto
de instituciones. Son efectivamente mas que prosperas y duraderas, son lo “mejor
de lo mejor” en sus respectivas industrias y lo han sido desde hace decenios.
Las condiciones establecidas para realizar la investigacion fueron: Instituciones
lideres en su industria, muy admiradas por personas conocedoras de negocios, que
hayan dejado huella indeleble en el mundo en que vivimos, haber tenido multiples
generaciones de presidentes, haber pasado por multiples ciclos de vida de productos
y ser fundadas antes de 1950.

Una década después, Collins (2001) publica “Empresas que Sobresalen” en su
nombre en inglés Good to great, en el cudl plasma los resultados de la investigacion
que buscé identificar las caracteristicas de las organizaciones que lograron convertir
la mediocridad en superioridad.
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Metodologia

El propdsito del estudio fue identificar el papel del empresario como guia y
estratega en la organizacion, para lograr no solo la sostenibilidad de la empresa en el
tiempo, sino su éxito en los mercados.

Para efectuarlo, se selecciond el sector de alimentos - dindmico y de gran impacto
socioecondémico en Colombia - tomando como referencia el caso del Grupo Nacional
de Chocolates — hoy conocido como GRUPO NUTRESA, el cual ha demostrado
durante varias décadas su liderazgo y calidad de vida dentro del sector de alimentos
y la perdurabilidad, tanto a nivel nacional como internacional, haciéndolo acreedor
de una reputacion y ejemplo empresarial para la industria de alimentos. Esta es una
de las razones para realizar un estudio acerca de los diferentes factores que hacen
que esta compaflia se caracterice por la gestion y perdurabilidad en el tiempo. Como
apoyo a esta investigacion, se realiz6 una entrevista semiestructurada al Presidente
de la organizacion, junto a una encuesta estructurada a los empleados de cargo
profesionales y directivos, en total cuarenta y dos en Bogota, para asi poder analizar las
condiciones de perdurabilidad en su interior. Con la entrevista realizada al Presidente
del Grupo Nutresa, se vislumbr6 un panorama amplio sobre las actividades de este
grupo y como ha logrado ser una de las empresas mas exitosas y perdurables del
pais, que ademas, ha sido galardonada con el Premio Empresario Colombiano del
Afo “Mariposa de Lorenz” 2009, entregado por Escuela de Administracion de la
Universidad del Rosario.

Analisis de datos

La perdurabilidad es vista como un componente esencial en el desarrollo de las
empresas, por esto la Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario se ha
interesado por abordar este tema a fondo, planteando un estudio de “Condiciones
para perdurabilidad®”, que le permitird entender desde diferentes escenarios el
comportamiento de las empresas a través del tiempo. En el marco de las empresas
que han estado postuladas al “Premio Empresario del Aiio Mariposa de Lorenz”,
se identificaron dos ejes fundamentales que se deben observar: la Direccion
y la Gerencia®, con el fin de identificar y comprender el patron y modelo que le
ha permitido ser sostenibles en el tiempo. El planteamiento de la Direccién cobra
relevancia debido a que los empresarios que se encuentran al frente de su organizacion
deben prospectar el futuro, orientar su consecucion y observar la informacion que

4 Proyecto de investigacion, Universidad del Rosario, Escuela de Administracion, Grupo de Investigacion en
Perdurabilidad, realizado a 318 empresas de Colombia, que pertenecen a los sectores agroindustrial, alimentos,
automotor, confecciones, editorial, farmacéutico, financiero, plasticos, servicios, telecomunicaciones y textiles.
(2005).

5 Informacion tomada de la pagina web www.urosario.edu.co
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el entorno le presenta para lograr convertirla en estrategias coherentes y alcanzar un
posicionamiento. Entendida asi la tematica, los trece factores de la perdurabilidad
establecidos por la Escuela de Administracion se describen en la Tabla 1.

En relacion a la Direccion del Grupo Nutresa, en los ultimos afos se han
tomado decisiones que les ha permitido enfrentarse al mundo globalizado, y han
sido alineadas de acuerdo a la filosofia de especializacion por areas y objetivos
estratégicos de internacionalizacion para el grupo empresarial, lo que les ha
permitido diversificacion del riesgo, posicionamiento de marca y distribucién en el
mercado objetivo. Con respecto a la Gerencia, buscan expandir su mercado, por esto
incursiona en el mercado de valores de Colombia como un mecanismo para mejorar
su plan de financiamiento y crecimiento. También se enfocan en procesos como:
permanente mejora en las relaciones que tiene el grupo con compaiiias externas
como proveedores y clientes, y en procesos internos para mejorar la calidad de los
productos, infraestructura, contando con mas de doscientos mil puntos de venta
donde se distribuyen los productos de las diferentes unidades de negocios. Atienden
también con prioridad la gestion humana, siendo muy selectivos a la hora de contratar
un nuevo empleado, destacando las cualidades de emprendedores y lideres, seguros
de sus opiniones y que puedan aportar a las decisiones de la empresa.

Analisis del sector alimentos en Colombia

El sector Agroindustrial es importante para el pais®, debido a que le aporta al
PIB nacional el 29% de la produccidn total, generando a su vez el 21% del empleo en
Colombia. El sector de alimentos en Colombia se compone de manera porcentual de
la siguiente forma: el 29% corresponde a productos de molineria, el 20% a productos
lacteos, el 18% a carnes y pescados, el 15% a aceites, hortalizas, flores y grasas, el
8% a productos de panaderia y el 10% representa a otros subsectores. En 2010, el
sector de alimentos creci6 a una tasa anual del 2,3% y el de bebidas se contrajo a una
tasa del 2,5%. Ambos sectores crecieron en este periodo por debajo del promedio
de la industria que creci6 a una tasa del 4,5%. Durante el primer semestre de 2011,
el crecimiento del sector de alimentos fue de 3,1%, levemente inferior al promedio
industrial que fue del 3,5% especialmente por los sectores de molineria y almidones,
refinacion de azucar, y transformacion y conservacion de carne y pescado.

El crecimiento del sector de alimentos desde el 2011 ha sido impulsado por la
reactivacion de la demanda interna, y por el dinamismo de las exportaciones que han
sido muy dinamicas desde ese periodo. El crecimiento del sector ha sido frenado en
los ultimos afios por las emergencias invernales que afectan especialmente a sectores
como el de productos carnicos, refinacion de azucar, productos lacteos y bebidas.
Al ubicar el sector de molineria, panaderia y almidones, se puede afirmar que ha

6 Ver Sector Agroindustrial Colombiano. http:/www.inviertaencolombia.com.co
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presentado un crecimiento sobrio debido al costo de la materia prima proveniente del
exterior, entre las que se encuentran el trigo, principal insumo para la produccion, el
maizy lasoya. Pero dentro de este sector sobresale de manera favorable el subsector de
galleteria, debido al importante volumen de exportaciones. Asimismo, se encuentra
el subsector de cacao y chocolateria que ha presentado durante los Gltimos afios
una actividad creciente, en gran medida debido a su innovacion, comercializacion,
diversificacion y diferenciacion de productos en el territorio nacional y su expansion
a otros paises. Aunque este sector ha sido negativamente afectado por la volatilidad y
aumento en los precios del aztcar y la leche, los precios poco competitivos del cacao
y las limitaciones en materia de produccion, asi como la implementacion de mejores
tecnologias, ha logrado sostenerse dentro de los mas importantes y que aportan de
manera significativa al PIB del pais.

Historia del Grupo Nutresa

Desde el punto de vista historico, este grupo antiqueiio fue fundado en 1916 por
varios empresarios inicialmente como productora de galletas y confetis bajo el nombre
de “Fabrica Nacional de Galletas y Confites”. En 1933 se hizo accionista por medio
de la adquisicion de nueva tecnologia y fabricacion de la marca Dux de Galletas Noel.
En 1958, como parte de su estrategia de Grupo se crearon las Marcas Sello Rojo y
Colcafé, con el fin de comercializar café tostado, soluble y molido, generando asi
mas ingresos a la compaiiia. En 1960 se fusionaron dos filiales ddndole como origen
a la Industria Colombia de Café S.A, ese mismo afio adquirieron Alimentos Zenu y
Alimentos Carnicos. En 1968 realizaron una adquisicion nacional con la compra de
la Fabrica Café de la Bastilla, la cual se transformé en Tropical Coffee Company.
En 1970 aumentaron las adquisiciones a nivel nacional, identificando la primera en
Barranquilla donde compro Frigorifico Continental y la segunda en Bogota a través
de Frigorifico Suizo con el fin de mejorar la oferta de productos carnicos. En 1980
adquirié y fundé dos empresas, de galletas y carnicos, Molinos de Santa Marta como
proveedor de harina de trigo y Tecniagro. Con la apertura econdémica de los afios 90,
comenzaron a incursionar en el mercado internacional fundando comercializadoras en
Venezuela y Ecuador. En 1997 adquirieron los Productos Alimenticios Doria, empresa
lider en el mercado de las pastas; en 1999 realizd un Joint Venture vendiéndole a
Danone ¢l 30% de Galletas Noel con el fin de generar un aliado estratégico.

A principios del nuevo milenio se dio paso a la venta de los productos por medio de
“canales alternativos”, caracterizados por maquinas dispensadoras y por catalogos.
El aflo 2002 fundo6 una nueva comercializadora en México, la cual le abria paso para
llegar a este pais asi como varias escisiones con el fin de mejorar la participacion en los
mercados, y en el 2004 las comercializadoras Cordialsa en Estados Unidos, Panama,
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Guatemala, Costa Rica, Nicaragua, Honduras y El Salvador. Se compraron las fabricas
de galletas y chocolates de Nestlé en Costa Rica, posicionando a la Compaiiia Grupo
Nacional de Chocolates y Grupo Nacional de Galletas en este mercado. En 2005 la
casa matriz se hizo duefia del 100% de las filiales adquiriendo de nuevo el 30% de
Galletas Noel, y se fundaron dos nuevas filiales, como es el caso de Pastas Commarico
y Setas de Colombia; y a nivel internacional se adquirieron Galletas Pozuelo en
Costa Rica y Blue Ribbon en Panama. En 2007 con ansias de mejorar la eficiencia y
efectividad comercial, se fusionaron las redes de distribucion de Nicaragua y Panama.
En 2008 se generd un Joint Venture con De La Recetta y Alpina para darle mayor
cubrimiento al mercado colombiano. En 2009 se cred el Grupo Nutresa de México,
y en el 2010 adquirié galletas dulces llamada Ferh Holdings LLC. Finalmente, en
el 2011 se adquirio en Republica Dominicana la compaiiia especializada en helados
llamada Helados Bon. En este mismo afio, el Grupo Nacional de Chocolates dejo de
llamarse asi para cambiar a Grupo Nutresa, debido a que su proposito era una imagen
y razdn social que reflejara todas sus unidades de negocio y el compromiso que tiene
con la nutricion.

Resultados

(Por qué el Grupo Nutresa es una empresa perdurable? De acuerdo al contexto
de la organizacién, el Grupo Nutresa es una empresa con objetivos empresariales
orientados a la competitividad y por ende, a la perdurabilidad. Los objetivos
estratégicos estan enfocados a seguir creciendo exitosamente, fortaleciendo factores
como competitividad, salud financiera, cultura empresarial, capacidad de innovacion,
capacidad de transformacion y de mirar al futuro. La adquisicion de talento humano
joven y renovado; las marcas de la empresa que han cambiado de acuerdo a la época y
necesidades del consumidor; la existencia de un solo codigo de Gobierno corporativo
continuo donde la empresa se constituye como la tnica sociedad inversionista y se
incrementa la eficiencia y la simplicidad; la capacidad de la compafiia de transformarse
y adaptarse a los tiempos, el que Grupo Nutresa sea una compaiia con una capacidad
de distribucion que abarca el territorio nacional colombiano y todos los paises donde
se ha expandido y por ultimo, la innovacién de sus productos, procesos y modelo de
negocios que la diferencian en el mercado, son factores definitivos para que clasifique
dentro de las empresas perdurables.

Como resultado, el Grupo Nutresa expone sus teorias frente a los 13 items de
perdurabilidad:
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1.
Identidad de la
organizacion:

La identidad organizacional en particular son los valores, comportamientos éticos y la
responsabilidad social identificados al interior de la organizacion. Cabe resaltar que
los valores que componen la filosofia y la actuacion corporativa son: la autonomia y
coherencia estratégica, el buen gobierno corporativo, la competitividad, el desarrollo
de los trabajadores, el desarrollo sostenible, la ética, la gestion de la innovacion y
el conocimiento, la participacion, agilidad y gestion colaborativa, el respeto y la
seguridad alimentaria. Con estos componentes de cultura organizacional se encuentran
comprometidos los 28.500 trabajadores del Grupo Nutresa, lo que hace que la
organizacion esté orientada a un mismo proposito, con politicas de gestion alineada
con los resultados extraordinarios y a la adaptabilidad frente al cambio del entorno del
mercado, factores claves para llegar al camino de la perdurabilidad.

2.
Formalizacién
para el gobierno

El Grupo Nutresa se ha caracterizado por una longevidad de 90 afios; para las empresas
lideres del mundo el promedio es de 40 afios, por lo cual este indicador refleja la buena
salud empresarial de la compaiiia. Durante los 90 aflos de vida de la compaiiia, el
gobierno corporativo ha sido continuo y no generacional. Al ser continuo, significa que
los principios de la identidad organizacional han evolucionado con el tiempo de acuerdo
ala demanda del mercado y a los marcos regulatorios.

3.
Cohesion social
para la accion

La cohesion social se vivencia en la organizacion a través de los incentivos que se otorgan
al alcanzar resultados. Dentro de estos incentivos se encuentran las bonificaciones, que
dependen efectivamente del éxito en ventas. La medicion del clima organizacional
muestra que la organizacion se encuentra en un nivel sobresaliente. Esto comprueba
que la fuerza de la cultura organizacional a través de una evaluacion sobre la claridad
en los objetivos, las condiciones de trabajo, el apoyo del jefe directo, la remuneracion, el
reconocimiento, la formacion y la capacitacion asi como talento motivado y formado, se
encamina a obtener los estandares mas altos.

4.
Formalizacién:
soporte para las
decisiones:

A lo largo de su vida organizacional, el grupo se ha caracterizado por la especializacion
en diferentes areas que le han permitido responder rapidamente a cambios en el entorno
bajo un enfoque de gobierno corporativo continuo. Bajo la creacion en el 2006 de
Servicios Nacional de Chocolates S.A, el centro de servicios compartidos del Grupo y
con la fusion en el 2007 de las redes de distribucion Cordialsa y Pozuelo en Nicaragua
y Panama respectivamente, ha logrado mayor eficiencia y efectividad comercial para la
organizacion. Por otro lado, los lineamientos establecidos para la toma de decisiones
del grupo, han propiciado la supervivencia de la compaifiia en Venezuela, gracias
a la ideologia politicamente neutral y el mantenimiento de precios inferiores a los de
la competencia, lo que ha mitigado los posibles riesgos de expropiacion por parte del
gobierno de este pais.

5.
Reconocimiento
por el entorno y el
Sector:

Este item de perdurabilidad se encuentra intimamente relacionado con el objetivo
estratégico de crecimiento y liderazgo en el mercado por parte del grupo; objetivo
orientado a incrementar el tamafio y la participacion del mismo. Para lograr este objetivo
se requiere ser lideres, hoy el Grupo Nutresa se constituye como un seguidor de esta
filosofia, sumado al objetivo estratégico de internacionalizacion, el cual esta orientado
a la diversificacion y a la disminucion de la concentracion en un solo mercado, con el
fin de reducir vulnerabilidades de la empresa y, por ende, al incremento del tamafio del
mercado objetivo.

6.
Diferenciaciéon

En los ultimos afos se han realizado catorce adquisiciones de compaiias nacionales
e internacionales por parte del grupo, lo que refleja innovacion, nuevas marcas y un
portafolio de productos mucho mas fuerte y so6lido en un mercado cada vez mas incierto.
Se destaca que esta diferenciacion se fundamenta en la creacion de valor agregado y
no en el sostenimiento de bajos costos, lo que garantiza que el Grupo Nutresa no se vea
afectada por los efectos de la revaluacion y por los altos costos que significa la existencia
de la proteccion efectiva negativa para el sector agricola y, por tanto, posea un margen
de rentabilidad para soportar los fendmenos externos y sobrevivir.
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7.
Dinamica social de
los empleados

Uno de los objetivos estratégicos del Grupo Nutresa esta orientado al desarrollo de una
filosofia de gestion humana enfocada en la vinculacion de la persona y el camino del
conocimiento dentro del factor humano, con el propoésito de atraer y retener el talento
dentro de la organizacion.

Laempresa propicia condiciones para la eficienciay calidad en la accion de sus empleados
mediante la participacion activa y el empoderamiento que les da en las decisiones, asi
como la integracion de grupos de trabajo, la consolidacion de la cooperacion y del
trabajo en equipo. De esta manera, resulta una dinamica social producto de la interaccion
social y la autonomia.

El empoderamiento en los empleados que comparten un proceso de trabajo cualquiera,
hace que estos asuman la responsabilidad por la marcha de la actividad, tomando todas
las medidas que resulten necesarias, siempre que estén alineadas con la misién de su
unidad, la que a su vez debe ser congruente con la mision general de la empresa.

Al generar las condiciones propicias para la retencion de talento humano, es claro que
las raices de la cultura organizacional vana estar mas arraigadas en una organizacion
que propicie el bienestar de sus empleados, lo que conlleva a trabajar con mayor
perseverancia por los objetivos comunesy la mision y vision de la organizacion.

8.
Factores que
aportan ala

eficiencia

El paso del gobierno corporativo de sociedades andénimas a holdings, donde el Grupo
Nacional Chocolates es el dueno unico del 100% de las filiales, permitio la reduccion
de juntas directivas innecesarias, creando juntas nominales y reduccion de los auditores
externos, dejando un sélo inversionista 1lamado GNC (Grupo Nacional de Chocolates).

9.
Consolidacion

La consolidacion del grupo es resultado de la construccion de una organizacion con una
vision de futuro que hacen sus directivos, asi como del compromiso y participacion de
los empleados en ella. Es asi como el objetivo para el 2015 es proporcionar calidad de
vida al consumidor con productos que satisfagan sus aspiraciones de bienestar, nutricion
y placer, lo que refleja crecimiento, consolidacion y perdurabilidad.

10.
Gestion Integral

Dentro de los objetivos estratégicos del Grupo Nutresa se encuentra el desarrollo
sostenible que comprende responsabilidad social y ambiental. En este sentido, el grupo en
el 2006 creo la Fundacion Grupo Nacional de Chocolates, con el propdsito de concentrar
los esfuerzos de las companias del Grupo en su contribucion al desarrollo economico y
social de la comunidad. Adicionalmente cred el Centro de Investigacion en Nutricion,
Salud y Bienestar Vidarium, que posteriormente se transforma en la Corporacion que
lleva su mismo nombre en el 2008.

11.
Conocimiento
del entorno y el
mercado

Bajo cada linea de negocio, el Grupo Nutresa cuenta con equipos e investigacion y
desarrollo que continuamente intentan mejorar los productos y los ajustan a las nuevas
tendencias del mercado.

12.
Eficiencia en
procesos

Los métodos de gestion se materializan con la restructuracion del gobierno corporativo,
en donde dia a dia, con el crecimiento y adquisiciones que el Grupo Nutresa realiza
a lo largo de Latinoamérica, se genera un enfoque especializado donde prima el
empoderamiento de los empleados en todos los niveles, llevando a que exista eficiencia
al interior de la organizacion.

13.
Gestion
Financiera

Uno de los objetivos estratégicos de la organizacion es el crecimiento rentable. Este
objetivo permite que el consumidor adquiera los productos, buscando no elevar tanto
el nivel de apalancamiento conservador e inferior al 2% para el grupo. Esto debido a
que para la organizacion un alto nivel de endeudamiento merma la capacidad de vivir
saludablemente a la empresa y reduce la velocidad de respuesta a cambios econémicos
del entorno. En conclusion, controlar el endeudamiento referido a la capacidad de pago,
mitiga el riesgo de morbilidad frente a cualquier tipo de cambio externo.
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Conclusiones

El éxito o fracaso de la gestion de una organizacion esta directamente relacionado
con la sostenibilidad de la empresa y eventualmente la perdurabilidad de la misma;
las empresas que presentan resultados de acuerdo a su planeacion estratégica a
largo plazo, tienen mas posibilidad de perdurar en el tiempo. El reto entonces de
los empresarios actuales es constituir y administrar empresas de alto impacto a
nivel econdmico, social y cultural que sean sostenibles y trasciendan mas alla de
las personas, en otras palabras, empresas perdurables que apliquen e interioricen
el concepto de desarrollo sostenible. Finalmente, los empresarios deben propender
por generar empresas por oportunidad y no por necesidad, las empresas que se
crean como respuesta a la coyuntura social (desempleo) suelen durar menos que las
empresas que se crean y constituyen con base en una idea clara de negocio y como
respuesta a una oportunidad o a la creacion de la oportunidad.
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Apéndices, tablas, figuras y/o graficas

Cuadro 1. Factores para la perdurabilidad empresarial

COMPONENTE

DETERMINADO POR:

Identidad organizacional

Siete items que incluyen aspectos contemplados en la accion del gobierno de la
empresa. Estos se encuentran incorporados en aspectos éticos, de estrategia, de
politicas en la gestion de las personas y del conocimiento del entorno de mercado.

Formalizacion para el
gobierno

Cuatro items definidos por la formalizacion de la organizacion en protocolos de
gobierno, su estructura y procesos con un impacto importante en la gestion de las
empresas por parte de sus dirigentes.

Cohesion social
para la accion

Cuatro items. La cohesion social para la accion, desde la perspectiva de la
sociologia, seiala que el grado de consenso que identifica a un grupo de personas,
se manifiesta en una organizacion en el grado de pertenencia que tienen con sus
propositos y objetivos. Ademas, indica el nivel de integracion que las personas
alcanzan en el proceso de interaccion social. Los juicios identificados en
este componente seflalan que la calidad de las relaciones interpersonales, el
aprendizaje, la comunicacion y el conocimiento, son considerados elementos
que contribuyen a la integracion de personas, en razon a que por €sta comparten
parametros que guian su accion individual y colectiva como miembros de grupo
en la organizacion.

Formalizacion, soporte
para las decisiones

Tres items. Las organizaciones tienen lineamientos establecidos y formalizados
que facilitan el proceso de decisiones que en aspectos particulares toman sus
directivos en la gestion.

Reconocimiento por el
entorno y el sector.

Cuatro juicios o items. El reconocimiento en el sector y en el entorno es el
resultado de practicas de gestion que se proyectan en la formalizacion de sus
decisiones y conocimiento, la transparencia en su financiacion y el cumplimiento
del marco legal. Tales practicas de gestion aplicadas por sus directivos tienen
impacto en la sociedad y el sector econémico en el que actua.

Diferenciacion

Definido por cuatro juicios o items. Sefialan comportamientos particulares como
resultado de politicas para la accion que, por su practica, permiten diferenciar
a la empresa frente a otras con las que compite en el sector al que pertenece.
Los juicios de este componente identifican acciones que la empresa tiene que
adelantar para identificar oportunidades y ventajas frente a su competencia, con
la informacion que tiene de su mercado, clientes y proveedores.

Dinamica social de los
empleados

Dos items. El comportamiento social de los empleados en sus procesos de
interaccion, refleja procesos de caracter asociativo que se proyectan en el proceso
de cooperacion que resulta del trabajo en equipo. Ademas, los empleados actuan
dentro de parametros que por su empoderamiento propician una dinamica
de participacion. Esta dinamica social de caracter particular resulta en la
organizacion por la interaccion social y por la autonomia.

Factores que aportan a la
eficiencia

Cuatro items que describen acciones de la empresa referidas al manejo de la
informacion, la incorporacion del aprendizaje, la coordinacion y la comunicacion,
asi como al comportamiento de socios y directivos en su gobierno. Las situaciones
descritas en el Estudio de Condiciones para la Perdurabilidad (ECP) tienen
relacion directa con situaciones particulares que por su presencia contribuyen,
en opinion de los expertos consultados con la encuesta, a la eficiencia de los
resultados obtenidos.

Consolidacion

Dos items, que enfatiza en la vision de futuro que construyen los directivos como
factor que contribuye a su consolidacion y la participacion de los empleados que
crea el compromiso con la empresa.
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10: Gestion Integral

Dos juicios. Se refiere a situaciones que obedecen a politicas de la direccion,
como el uso de la planeacion estratégica y de la vinculacion de los grupos de
interés en las decisiones de la empresa. Las circunstancias descritas obedecen a
aspectos particulares de la estrategia y el gobierno.

11: Conocimiento de entorno
y mercado

Tres juicios o items que hacen referencia, de manera particular, a los
comportamientos que los niveles jerarquicos de la organizacion tienen sobre el
mercado y el entorno, asi como al impacto que en las ventas tienen las estrategias
de inversion en publicidad.

12: Eficiencia en procesos

Dos juicios o items. Este componente se refiere a que formular procesos dentro
de la organizacion contribuye al ordenamiento de acciones y, que por su impacto,
mejoran la eficiencia de la organizacion.

13: Gestion Financiera

Identifica que los problemas de liquidez que afectan a la organizacion se hacen
evidentes por la aparicion de situaciones que la conducen a la mortalidad. En
consecuencia, la perdurabilidad de la empresa depende de la gestion financiera y
de las estrategias que para esta situacion en particular determinen los directivos.

Fuente: Elaboracion de los autores propia a partir del Articulo Modelo para que las empresas vivan ,as
tiempo. Universidad de Ciencia y Desarrollo, Programa de Divulgacion Cientifica, Universidad del

Rosario, Bogota, 2008.
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Introduccion

Este estudio es resultado de un proceso de investigacion desarrollado a partir
del proyecto “Vida y muerte empresarial. Estudios empiricos de perdurabilidad”
implementado por el Grupo de Investigacion en Perdurabilidad Empresarial (GIPE),
inscrito en la Linea de Investigacion de Realidad Empresarial con el programa
Epidemiologia Empresarial de la Escuela de Administracion de la Universidad del
Rosario. La Escuela se concentr6 en el reconocimiento a los esfuerzos empresariales
de aquellos colombianos que con su ejemplo y resultados han consolidado el
crecimiento de sus organizaciones enmarcados en factores de rentabilidad financiera,
responsabilidad social y sostenibilidad. Dicha sostenibilidad, usualmente resulta en
la creacion de riqueza para la nacion, en empleo para la poblacion colombiana y de
ejemplo para las nuevas generaciones de empresarios. En este contexto, se trataba
de comprender el patrén y modelo que ha permitido perdurar a las empresas que
ganaron o han estado postuladas al “Premio Empresario Colombiano del Afio -
Mariposa de Lorenz”. Este premio ejemplifica la forma como las organizaciones
perduran en el tiempo a pesar de las fuerzas externas y su contundencia; como se
desarrollan, crecen y evolucionan en tiempos de bonanza y en tiempos de dificultad.
Reconoce el fortalecimiento de los mecanismos que los empresarios implementan
para fomentar una cultura hacia la perdurabilidad empresarial que conduzca a una
mayor productividad y competitividad en los sectores econdmicos del pais.

Para ello, se realizd un analisis comparativo entre el modelo de seleccion del
Premio y los trece componentes de medicion de condiciones de perdurabilidad vy,
como resultado, se abordo el esquema y guia mental de la empresa de estudio que
le ha dado reconocimiento y permanencia en los mercados. Se incluyo, ademas, un
estudio de dinamica de sistemas para identificar el comportamiento de las empresas
ganadoras del premio y el analisis del comportamiento de la empresa a partir de
los resultados financieros, con base en los componentes de perdurabilidad. Como
resultado, se pretende identificar el patron y modelo mental que les ha permitido a
las empresas permanecer en los mercados. El articulo se enfoca fundamentalmente
en los resultados obtenidos para las empresas del Grupo NUTRESA.

Fundamentos tedricos

Dentro del tema de la problematica empresarial es necesario abordar la busqueda
e identificacion de ;cudles son los principios administrativos que distinguen a las
compaiiias perdurables de las que no lo son? Este interrogante surge de la observacion
de los sectores, en los cuales existen ganadores y perdedores, pero ambos se
encuentran en un entorno con las mismas caracteristicas.
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El término de perdurabilidad ha sido abordado desde diferentes autores, entre
estos Ramirez, Mufioz y Pulido (1998, p. 10), quienes consideran importante “valorar
y comprender una caracteristica fundamental de las organizaciones, su capacidad
para permanecer en entornos de diferente complejidad y con grados de turbulencia
bastante disimiles”. Estos autores buscan una definicion que retina las condiciones
que tienen las empresas para perdurar en el tiempo, para identificar caracteristicas
que resultan esenciales para el sostenimiento y éxito de las mismas, y que permita
ver como a través de los cambios enfrentan problemas que hacen que su gestion sea
cada vez mas compleja.

El caso de las empresas colombianas ilustra aspectos relacionados con la
perdurabilidad y su administracion. El Departamento de Planeacion Nacional en
Colombia (DNP) sefiala que la pequefia y la mediana empresa dificilmente sobreviven
sus primeros afios. Segun datos recientes, el 41% no alcanzan al primer afio y el
76% el quinto. La perdurabilidad de las empresas familiares no es mejor. El 35%
sobrevive a la primera generacion y el 13% a la tercera. La busqueda de respuestas
a este hecho conduce a una hipotesis preliminar: las empresas colombianas en su
administracion, no sélo adolecen de una gestion eficiente de su productividad, sino
que ademas es evidente la ausencia del componente estratégico en el pensamiento de
sus dirigentes (Restrepo, 2009).

En el libro Empresas Triunfadoras o en su nombre original The Winning
Corporation: Management Practices That Work (Jagoe, 1987), se plantea que la
“muerte” de muchas empresas es innecesaria y se puede evitar y, asimismo, presenta
una serie de pautas para ayudar a los administradores a planificar el bienestar
empresarial en todos los niveles. A su vez, Collins y Porras (1997) publican los
hallazgos de una investigacion en su libro denominado “Built to Last”, seleccionando
compaifiias “visionarias” en lugar de simplemente prosperas o duraderas, para
reflejar el hecho de que se han distinguido como un tipo muy especial y selecto
de instituciones. Son efectivamente mas que prosperas y duraderas, son lo “mejor
de lo mejor” en sus respectivas industrias y lo han sido desde hace decenios.
Las condiciones establecidas para realizar la investigacion fueron: Instituciones
lideres en su industria, muy admiradas por personas conocedoras de negocios, que
hayan dejado huella indeleble en el mundo en que vivimos, haber tenido multiples
generaciones de presidentes, haber pasado por multiples ciclos de vida de productos
y ser fundadas antes de 1950.

Una década después, Collins (2001) publica “Empresas que Sobresalen” en su
nombre en inglés Good to great, en el cual plasma los resultados de la investigacion
que busc6 identificar las caracteristicas de las organizaciones que lograron convertir
la mediocridad en superioridad.
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Metodologia

El propésito del estudio fue identificar el papel del empresario como guia y
estratega en la organizacion, para lograr no solo la sostenibilidad de la empresa en el
tiempo, sino su éxito en los mercados.

Para efectuarlo, se selecciond el sector de alimentos - dindmico y de gran impacto
socioecondémico en Colombia - tomando como referencia el caso del Grupo Nacional
de Chocolates — hoy conocido como GRUPO NUTRESA, el cual ha demostrado
durante varias décadas su liderazgo y calidad de vida dentro del sector de alimentos
y la perdurabilidad, tanto a nivel nacional como internacional, haciéndolo acreedor
de una reputacion y ejemplo empresarial para la industria de alimentos. Esta es una
de las razones para realizar un estudio acerca de los diferentes factores que hacen
que esta compaiiia se caracterice por la gestion y perdurabilidad en el tiempo. Como
apoyo a esta investigacion, se realizé una entrevista semiestructurada al Presidente
de la organizacion, junto a una encuesta estructurada a los empleados de cargo
profesionales y directivos, en total cuarenta y dos en Bogota, para asi poder analizar las
condiciones de perdurabilidad en su interior. Con la entrevista realizada al Presidente
del Grupo Nutresa, se vislumbrd un panorama amplio sobre las actividades de este
grupo y como ha logrado ser una de las empresas mas exitosas y perdurables del
pais, que ademas, ha sido galardonada con el Premio Empresario Colombiano del
Afo “Mariposa de Lorenz” 2009, entregado por Escuela de Administracion de la
Universidad del Rosario.

Analisis de datos

La perdurabilidad es vista como un componente esencial en el desarrollo de las
empresas, por esto la Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario se ha
interesado por abordar este tema a fondo, planteando un estudio de “Condiciones
para perdurabilidad®”’, que le permitira entender desde diferentes escenarios el
comportamiento de las empresas a través del tiempo. En el marco de las empresas
que han estado postuladas al “Premio Empresario del Afio Mariposa de Lorenz”,
se identificaron dos ejes fundamentales que se deben observar: la Direccion
y la Gerencia®, con el fin de identificar y comprender el patron y modelo que le
ha permitido ser sostenibles en el tiempo. El planteamiento de la Direccidén cobra
relevancia debido a que los empresarios que se encuentran al frente de su organizacion
deben prospectar el futuro, orientar su consecucion y observar la informacion que

4 Proyecto de investigacion, Universidad del Rosario, Escuela de Administracion, Grupo de Investigacion en
Perdurabilidad, realizado a 318 empresas de Colombia, que pertenecen a los sectores agroindustrial, alimentos,
automotor, confecciones, editorial, farmacéutico, financiero, plasticos, servicios, telecomunicaciones y textiles.
(2005).

5 Informacion tomada de la pagina web www.urosario.edu.co
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el entorno le presenta para lograr convertirla en estrategias coherentes y alcanzar un
posicionamiento. Entendida asi la tematica, los trece factores de la perdurabilidad
establecidos por la Escuela de Administracion se describen en la Tabla 1.

En relacion a la Direccion del Grupo Nutresa, en los ultimos afios se han
tomado decisiones que les ha permitido enfrentarse al mundo globalizado, y han
sido alineadas de acuerdo a la filosofia de especializacion por areas y objetivos
estratégicos de internacionalizacion para el grupo empresarial, lo que les ha
permitido diversificacion del riesgo, posicionamiento de marca y distribucion en el
mercado objetivo. Con respecto a la Gerencia, buscan expandir su mercado, por esto
incursiona en el mercado de valores de Colombia como un mecanismo para mejorar
su plan de financiamiento y crecimiento. También se enfocan en procesos como:
permanente mejora en las relaciones que tiene el grupo con compaiiias externas
como proveedores y clientes, y en procesos internos para mejorar la calidad de los
productos, infraestructura, contando con mas de doscientos mil puntos de venta
donde se distribuyen los productos de las diferentes unidades de negocios. Atienden
también con prioridad la gestion humana, siendo muy selectivos a la hora de contratar
un nuevo empleado, destacando las cualidades de emprendedores y lideres, seguros
de sus opiniones y que puedan aportar a las decisiones de la empresa.

Analisis del sector alimentos en Colombia

El sector Agroindustrial es importante para el pais®, debido a que le aporta al
PIB nacional el 29% de la produccion total, generando a su vez el 21% del empleo en
Colombia. El sector de alimentos en Colombia se compone de manera porcentual de
la siguiente forma: el 29% corresponde a productos de molineria, el 20% a productos
lacteos, el 18% a carnes y pescados, el 15% a aceites, hortalizas, flores y grasas, el
8% a productos de panaderia y el 10% representa a otros subsectores. En 2010, el
sector de alimentos creci6 a una tasa anual del 2,3% y el de bebidas se contrajo a una
tasa del 2,5%. Ambos sectores crecieron en este periodo por debajo del promedio
de la industria que creci6 a una tasa del 4,5%. Durante el primer semestre de 2011,
el crecimiento del sector de alimentos fue de 3,1%, levemente inferior al promedio
industrial que fue del 3,5% especialmente por los sectores de molineria y almidones,
refinacion de azucar, y transformacion y conservacion de carne y pescado.

El crecimiento del sector de alimentos desde el 2011 ha sido impulsado por la
reactivacion de la demanda interna, y por el dinamismo de las exportaciones que han
sido muy dinamicas desde ese periodo. El crecimiento del sector ha sido frenado en
los tltimos afios por las emergencias invernales que afectan especialmente a sectores
como el de productos carnicos, refinacion de azucar, productos lacteos y bebidas.
Al ubicar el sector de molineria, panaderia y almidones, se puede afirmar que ha

6 Ver Sector Agroindustrial Colombiano. http:/www.inviertaencolombia.com.co
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presentado un crecimiento sobrio debido al costo de la materia prima proveniente del
exterior, entre las que se encuentran el trigo, principal insumo para la produccion, el
maizy lasoya. Pero dentro de este sector sobresale de manera favorable el subsector de
galleteria, debido al importante volumen de exportaciones. Asimismo, se encuentra
el subsector de cacao y chocolateria que ha presentado durante los Gltimos afios
una actividad creciente, en gran medida debido a su innovacion, comercializacion,
diversificacion y diferenciacion de productos en el territorio nacional y su expansion
a otros paises. Aunque este sector ha sido negativamente afectado por la volatilidad y
aumento en los precios del aztcar y la leche, los precios poco competitivos del cacao
y las limitaciones en materia de produccion, asi como la implementacion de mejores
tecnologias, ha logrado sostenerse dentro de los mas importantes y que aportan de
manera significativa al PIB del pais.

Historia del Grupo Nutresa

Desde el punto de vista histdrico, este grupo antiquefio fue fundado en 1916 por
varios empresarios inicialmente como productora de galletas y confetis bajo el nombre
de “Fabrica Nacional de Galletas y Confites”. En 1933 se hizo accionista por medio
de la adquisicion de nueva tecnologia y fabricacion de la marca Dux de Galletas Noel.
En 1958, como parte de su estrategia de Grupo se crearon las Marcas Sello Rojo 'y
Colcafé, con el fin de comercializar café tostado, soluble y molido, generando asi
mas ingresos a la compaiiia. En 1960 se fusionaron dos filiales dandole como origen
a la Industria Colombia de Café S.A, ese mismo afio adquirieron Alimentos Zeni y
Alimentos Carnicos. En 1968 realizaron una adquisicion nacional con la compra de
la Fabrica Café de la Bastilla, la cual se transformé en Tropical Coffee Company.
En 1970 aumentaron las adquisiciones a nivel nacional, identificando la primera en
Barranquilla donde compro Frigorifico Continental y la segunda en Bogota a través
de Frigorifico Suizo con el fin de mejorar la oferta de productos carnicos. En 1980
adquirié y fundé dos empresas, de galletas y carnicos, Molinos de Santa Marta como
proveedor de harina de trigo y Tecniagro. Con la apertura economica de los afios 90,
comenzaron a incursionar en el mercado internacional fundando comercializadoras en
Venezuela y Ecuador. En 1997 adquirieron los Productos Alimenticios Doria, empresa
lider en el mercado de las pastas; en 1999 realizé un Joint Venture vendiéndole a
Danone el 30% de Galletas Noel con el fin de generar un aliado estratégico.

A principios del nuevo milenio se dio paso a la venta de los productos por medio de
“canales alternativos”, caracterizados por maquinas dispensadoras y por catalogos.
El aflo 2002 fund6 una nueva comercializadora en México, la cual le abria paso para
llegar a este pais asi como varias escisiones con el fin de mejorar la participacion en los
mercados, y en el 2004 las comercializadoras Cordialsa en Estados Unidos, Panama,
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Guatemala, Costa Rica, Nicaragua, Honduras y El Salvador. Se compraron las fabricas
de galletas y chocolates de Nestlé en Costa Rica, posicionando a la Compaiiia Grupo
Nacional de Chocolates y Grupo Nacional de Galletas en este mercado. En 2005 la
casa matriz se hizo duefia del 100% de las filiales adquiriendo de nuevo el 30% de
Galletas Noel, y se fundaron dos nuevas filiales, como es el caso de Pastas Commarico
y Setas de Colombia; y a nivel internacional se adquirieron Galletas Pozuelo en
Costa Rica y Blue Ribbon en Panama. En 2007 con ansias de mejorar la eficiencia y
efectividad comercial, se fusionaron las redes de distribucion de Nicaragua y Panama.
En 2008 se generd un Joint Venture con De La Recetta y Alpina para darle mayor
cubrimiento al mercado colombiano. En 2009 se cre6 el Grupo Nutresa de México,
y en el 2010 adquirié galletas dulces llamada Ferh Holdings LLC. Finalmente, en
el 2011 se adquirio en Republica Dominicana la compaiiia especializada en helados
llamada Helados Bon. En este mismo afio, el Grupo Nacional de Chocolates dejo de
llamarse asi para cambiar a Grupo Nutresa, debido a que su proposito era una imagen
y razdn social que reflejara todas sus unidades de negocio y el compromiso que tiene
con la nutricion.

Resultados

(Por qué el Grupo Nutresa es una empresa perdurable? De acuerdo al contexto
de la organizacion, el Grupo Nutresa es una empresa con objetivos empresariales
orientados a la competitividad y por ende, a la perdurabilidad. Los objetivos
estratégicos estan enfocados a seguir creciendo exitosamente, fortaleciendo factores
como competitividad, salud financiera, cultura empresarial, capacidad de innovacion,
capacidad de transformacion y de mirar al futuro. La adquisicion de talento humano
joven y renovado; las marcas de la empresa que han cambiado de acuerdo a la época y
necesidades del consumidor; la existencia de un solo codigo de Gobierno corporativo
continuo donde la empresa se constituye como la tnica sociedad inversionista y se
incrementa la eficiencia y la simplicidad; la capacidad de la compafiia de transformarse
y adaptarse a los tiempos, el que Grupo Nutresa sea una compailia con una capacidad
de distribucion que abarca el territorio nacional colombiano y todos los paises donde
se ha expandido y por ultimo, la innovacién de sus productos, procesos y modelo de
negocios que la diferencian en el mercado, son factores definitivos para que clasifique
dentro de las empresas perdurables.

Como resultado, el Grupo Nutresa expone sus teorias frente a los 13 items de
perdurabilidad:
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1.
Identidad de la
organizacion:

La identidad organizacional en particular son los valores, comportamientos éticos y la
responsabilidad social identificados al interior de la organizacion. Cabe resaltar que
los valores que componen la filosofia y la actuacion corporativa son: la autonomia y
coherencia estratégica, el buen gobierno corporativo, la competitividad, el desarrollo
de los trabajadores, el desarrollo sostenible, la ética, la gestion de la innovacion y
el conocimiento, la participacion, agilidad y gestion colaborativa, el respeto y la
seguridad alimentaria. Con estos componentes de cultura organizacional se encuentran
comprometidos los 28.500 trabajadores del Grupo Nutresa, lo que hace que la
organizacion esté orientada a un mismo propdsito, con politicas de gestion alineada
con los resultados extraordinarios y a la adaptabilidad frente al cambio del entorno del
mercado, factores claves para llegar al camino de la perdurabilidad.

2.
Formalizacién
para el gobierno

El Grupo Nutresa se ha caracterizado por una longevidad de 90 afios; para las empresas
lideres del mundo el promedio es de 40 afios, por lo cual este indicador refleja la buena
salud empresarial de la compaiia. Durante los 90 afios de vida de la compaiiia, el
gobierno corporativo ha sido continuo y no generacional. Al ser continuo, significa que
los principios de la identidad organizacional han evolucionado con el tiempo de acuerdo
a la demanda del mercado y a los marcos regulatorios.

3.
Cohesién social
para la accion

La cohesion social se vivencia en la organizacion a través de los incentivos que se otorgan
al alcanzar resultados. Dentro de estos incentivos se encuentran las bonificaciones, que
dependen efectivamente del éxito en ventas. La medicion del clima organizacional
muestra que la organizacion se encuentra en un nivel sobresaliente. Esto comprueba
que la fuerza de la cultura organizacional a través de una evaluacion sobre la claridad
en los objetivos, las condiciones de trabajo, el apoyo del jefe directo, la remuneracion, el
reconocimiento, la formacion y la capacitacion asi como talento motivado y formado, se
encamina a obtener los estandares mas altos.

4.
Formalizacién:
soporte para las
decisiones:

A lo largo de su vida organizacional, el grupo se ha caracterizado por la especializacion
en diferentes areas que le han permitido responder rapidamente a cambios en el entorno
bajo un enfoque de gobierno corporativo continuo. Bajo la creacion en el 2006 de
Servicios Nacional de Chocolates S.A, el centro de servicios compartidos del Grupo y
con la fusion en el 2007 de las redes de distribucion Cordialsa y Pozuelo en Nicaragua
y Panama respectivamente, ha logrado mayor eficiencia y efectividad comercial para la
organizacion. Por otro lado, los lineamientos establecidos para la toma de decisiones
del grupo, han propiciado la supervivencia de la compania en Venezuela, gracias
a la ideologia politicamente neutral y el mantenimiento de precios inferiores a los de
la competencia, lo que ha mitigado los posibles riesgos de expropiacion por parte del
gobierno de este pais.

5.
Reconocimiento
por el entorno y el
Sector:

Este item de perdurabilidad se encuentra intimamente relacionado con el objetivo
estratégico de crecimiento y liderazgo en el mercado por parte del grupo; objetivo
orientado a incrementar el tamafio y la participacion del mismo. Para lograr este objetivo
se requiere ser lideres, hoy el Grupo Nutresa se constituye como un seguidor de esta
filosofia, sumado al objetivo estratégico de internacionalizacion, el cual esta orientado
a la diversificacion y a la disminucion de la concentracion en un solo mercado, con el
fin de reducir vulnerabilidades de la empresa y, por ende, al incremento del tamafio del
mercado objetivo.

6.
Diferenciacion

En los ultimos afos se han realizado catorce adquisiciones de compaiias nacionales
e internacionales por parte del grupo, lo que refleja innovacion, nuevas marcas y un
portafolio de productos mucho mas fuerte y solido en un mercado cada vez mas incierto.
Se destaca que esta diferenciacion se fundamenta en la creacion de valor agregado y
no en el sostenimiento de bajos costos, lo que garantiza que el Grupo Nutresa no se vea
afectada por los efectos de la revaluacion y por los altos costos que significa la existencia
de la proteccion efectiva negativa para el sector agricola y, por tanto, posea un margen
de rentabilidad para soportar los fendmenos externos y sobrevivir.
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7.
Dinamica social de
los empleados

Uno de los objetivos estratégicos del Grupo Nutresa esta orientado al desarrollo de una
filosofia de gestion humana enfocada en la vinculacion de la persona y el camino del
conocimiento dentro del factor humano, con el propoésito de atraer y retener el talento
dentro de la organizacion.

Laempresa propicia condiciones para la eficienciay calidad en la accion de sus empleados
mediante la participacion activa y el empoderamiento que les da en las decisiones, asi
como la integracion de grupos de trabajo, la consolidacion de la cooperacion y del
trabajo en equipo. De esta manera, resulta una dindmica social producto de la interaccion
social y la autonomia.

El empoderamiento en los empleados que comparten un proceso de trabajo cualquiera,
hace que estos asuman la responsabilidad por la marcha de la actividad, tomando todas
las medidas que resulten necesarias, siempre que estén alineadas con la mision de su
unidad, la que a su vez debe ser congruente con la mision general de la empresa.

Al generar las condiciones propicias para la retencion de talento humano, es claro que
las raices de la cultura organizacional vana estar mds arraigadas en una organizacion
que propicie el bienestar de sus empleados, lo que conlleva a trabajar con mayor
perseverancia por los objetivos comunesy la mision y vision de la organizacion.

8.
Factores que
aportan ala

eficiencia

El paso del gobierno corporativo de sociedades anéonimas a holdings, donde el Grupo
Nacional Chocolates es el duefio unico del 100% de las filiales, permiti6 la reduccion
de juntas directivas innecesarias, creando juntas nominales y reduccion de los auditores
externos, dejando un sélo inversionista llamado GNC (Grupo Nacional de Chocolates).

9.
Consolidacion

La consolidacion del grupo es resultado de la construccion de una organizacion con una

vision de futuro que hacen sus directivos, asi como del compromiso y participacion de
los empleados en ella. Es asi como el objetivo para el 2015 es proporcionar calidad de
vida al consumidor con productos que satisfagan sus aspiraciones de bienestar, nutricion
y placer, lo que refleja crecimiento, consolidacion y perdurabilidad.

10.
Gestion Integral

Dentro de los objetivos estratégicos del Grupo Nutresa se encuentra el desarrollo
sostenible que comprende responsabilidad social y ambiental. En este sentido, el grupo en
€1 2006 creo la Fundacion Grupo Nacional de Chocolates, con el propésito de concentrar
los esfuerzos de las companias del Grupo en su contribucion al desarrollo economico y
social de la comunidad. Adicionalmente creé el Centro de Investigacion en Nutricion,
Salud y Bienestar Vidarium, que posteriormente se transforma en la Corporacion que
lleva su mismo nombre en el 2008.

11.
Conocimiento
del entorno y el
mercado

Bajo cada linea de negocio, el Grupo Nutresa cuenta con equipos e investigacion y
desarrollo que continuamente intentan mejorar los productos y los ajustan a las nuevas
tendencias del mercado.

12.
Eficiencia en
procesos

Los métodos de gestion se materializan con la restructuracion del gobierno corporativo,
en donde dia a dia, con el crecimiento y adquisiciones que el Grupo Nutresa realiza
a lo largo de Latinoamérica, se genera un enfoque especializado donde prima el
empoderamiento de los empleados en todos los niveles, llevando a que exista eficiencia
al interior de la organizacion.

13.
Gestion
Financiera

Uno de los objetivos estratégicos de la organizacion es el crecimiento rentable. Este
objetivo permite que el consumidor adquiera los productos, buscando no elevar tanto
el nivel de apalancamiento conservador e inferior al 2% para el grupo. Esto debido a
que para la organizacion un alto nivel de endeudamiento merma la capacidad de vivir
saludablemente a la empresa y reduce la velocidad de respuesta a cambios econémicos
del entorno. En conclusion, controlar el endeudamiento referido a la capacidad de pago,
mitiga el riesgo de morbilidad frente a cualquier tipo de cambio externo.
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Conclusiones

El éxito o fracaso de la gestion de una organizacion esta directamente relacionado
con la sostenibilidad de la empresa y eventualmente la perdurabilidad de la misma;
las empresas que presentan resultados de acuerdo a su planeacion estratégica a
largo plazo, tienen mas posibilidad de perdurar en el tiempo. El reto entonces de
los empresarios actuales es constituir y administrar empresas de alto impacto a
nivel econdmico, social y cultural que sean sostenibles y trasciendan mas alla de
las personas, en otras palabras, empresas perdurables que apliquen e interioricen
el concepto de desarrollo sostenible. Finalmente, los empresarios deben propender
por generar empresas por oportunidad y no por necesidad, las empresas que se
crean como respuesta a la coyuntura social (desempleo) suelen durar menos que las
empresas que se crean y constituyen con base en una idea clara de negocio y como
respuesta a una oportunidad o a la creacion de la oportunidad.
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Apéndices, tablas, figuras y/o graficas

Cuadro 1. Factores para la perdurabilidad empresarial

COMPONENTE

DETERMINADO POR:

Identidad organizacional

Siete items que incluyen aspectos contemplados en la accion del gobierno de la
empresa. Estos se encuentran incorporados en aspectos éticos, de estrategia, de
politicas en la gestion de las personas y del conocimiento del entorno de mercado.

Formalizacion para el
gobierno

Cuatro items definidos por la formalizacion de la organizacion en protocolos de
gobierno, su estructura y procesos con un impacto importante en la gestion de las
empresas por parte de sus dirigentes.

Cohesion social
para la accion

Cuatro items. La cohesion social para la accion, desde la perspectiva de la
sociologia, sefiala que el grado de consenso que identifica a un grupo de personas,
se manifiesta en una organizacion en el grado de pertenencia que tienen con sus
propositos y objetivos. Ademas, indica el nivel de integracion que las personas
alcanzan en el proceso de interaccion social. Los juicios identificados en
este componente sefialan que la calidad de las relaciones interpersonales, el
aprendizaje, la comunicacion y el conocimiento, son considerados elementos
que contribuyen a la integracion de personas, en razon a que por ésta comparten
parametros que guian su accion individual y colectiva como miembros de grupo
en la organizacion.

Formalizacion, soporte
para las decisiones

Tres items. Las organizaciones tienen lineamientos establecidos y formalizados
que facilitan el proceso de decisiones que en aspectos particulares toman sus
directivos en la gestion.

Reconocimiento por el
entorno y el sector.

Cuatro juicios o items. El reconocimiento en el sector y en el entorno es el
resultado de practicas de gestion que se proyectan en la formalizacion de sus
decisiones y conocimiento, la transparencia en su financiacion y el cumplimiento
del marco legal. Tales practicas de gestion aplicadas por sus directivos tienen
impacto en la sociedad y el sector econémico en el que actua.

Diferenciacion

Definido por cuatro juicios o items. Seflalan comportamientos particulares como
resultado de politicas para la accion que, por su practica, permiten diferenciar
a la empresa frente a otras con las que compite en el sector al que pertenece.
Los juicios de este componente identifican acciones que la empresa tiene que
adelantar para identificar oportunidades y ventajas frente a su competencia, con
la informacion que tiene de su mercado, clientes y proveedores.

Dinamica social de los
empleados

Dos items. El comportamiento social de los empleados en sus procesos de
interaccion, refleja procesos de caracter asociativo que se proyectan en el proceso
de cooperacion que resulta del trabajo en equipo. Ademas, los empleados actiian
dentro de parametros que por su empoderamiento propician una dindmica
de participacion. Esta dindmica social de cardcter particular resulta en la
organizacion por la interaccion social y por la autonomia.

Factores que aportan a la
eficiencia

Cuatro items que describen acciones de la empresa referidas al manejo de la
informacion, la incorporacion del aprendizaje, la coordinacion y la comunicacion,
asi como al comportamiento de socios y directivos en su gobierno. Las situaciones
descritas en el Estudio de Condiciones para la Perdurabilidad (ECP) tienen
relacion directa con situaciones particulares que por su presencia contribuyen,
en opinion de los expertos consultados con la encuesta, a la eficiencia de los
resultados obtenidos.

Consolidacion

Dos items, que enfatiza en la vision de futuro que construyen los directivos como
factor que contribuye a su consolidacion y la participacion de los empleados que
crea el compromiso con la empresa.
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10: Gestion Integral

Dos juicios. Se refiere a situaciones que obedecen a politicas de la direccion,
como el uso de la planeacion estratégica y de la vinculacién de los grupos de
interés en las decisiones de la empresa. Las circunstancias descritas obedecen a
aspectos particulares de la estrategia y el gobierno.

11: Conocimiento de entorno
y mercado

Tres juicios o items que hacen referencia, de manera particular, a los
comportamientos que los niveles jerarquicos de la organizacion tienen sobre el
mercado y el entorno, asi como al impacto que en las ventas tienen las estrategias
de inversion en publicidad.

12: Eficiencia en procesos

Dos juicios o items. Este componente se refiere a que formular procesos dentro
de la organizacion contribuye al ordenamiento de acciones y, que por su impacto,
mejoran la eficiencia de la organizacion.

13: Gestion Financiera

Identifica que los problemas de liquidez que afectan a la organizacion se hacen
evidentes por la aparicion de situaciones que la conducen a la mortalidad. En
consecuencia, la perdurabilidad de la empresa depende de la gestion financiera y
de las estrategias que para esta situacion en particular determinen los directivos.

Fuente: Elaboracion de los autores propia a partir del Articulo Modelo para que las empresas vivan ,as
tiempo. Universidad de Ciencia y Desarrollo, Programa de Divulgacion Cientifica, Universidad del

Rosario, Bogota, 2008.
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