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RESUMEN

Elfoco de los temas tratados se centra en la identificacion de las politicas y estrategias corporativas del
GEA desde su gestacion en 1978 hasta 2002. Una forma simple de acercarse al contenido del trabajo es
mediante algunas preguntas tales como: ¢Cuales han sido las principales politicas y estrategias corporativas
desde sus inicios? ¢ Existen realmente politicas y estrategias comunes? s Han existido siempre? ¢ Estan escritas o
han sido tacitas? ¢ Existe alguna politica general sobre el manejo de las politicas y estrategias? ¢ Qué impacto ha
tenido la apertura econémica en las politicas y estrategias? ¢Hay politicas especiales respecto a los sectores
dentro de los cuales opera el GEA, por ejemplo, sélo estar en aquellos sectores en los que pueda ser lider? ¢ Es
conveniente conservar las politicas hacia el futuro?
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ABSTRACT

The main point of the topics exposed is focused on the identification of the corporative policies and
strategies of the GEA, since it was founded in 1978 until 2002. A simple way to look at the content of this
document is by the use of questions such as: Which have the main corporative policies and strategies been
since GEA's foundation? Are there indeed common policies and strategies? Have they always existed? Are they
written, or are they understood beforehand? Is there a general policy concerning the management of policies
and strategies? What impact has the economic opening had in the policies and strategies? Are there special
policies concerning the sectors in which GEA can act as a leader institution? Is it convenient to keep the
policies in the future?
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GRUPO EMPRESARIAL ANTIOQUENO. EVOLUCION DE POLITICAS Y ESTRATEGIAS, 1978-2002

INTRODUCCION

El presente articulo se basa en la investigacion
realizada por Nora Elena Acosta Gonzalez y por el
autor de este documento, durante el afio 2002, la
cual fue presentada como tesis en el MBA Executive
de la Universidad de los Andes y aborda el tema de
“Evolucion de uno de los veinte mas grandes grupos
economicos colombianos”y, en particular, del Grupo
Empresarial Antioquerio (GEA)'. El trabajo conté con
la asesoria del profesor Carlos Davila L., quien ha
liderado desde hace varios afios la investigacion so-
bre la historia empresarial colombiana.

La dimension temporal en el analisis de la evo-
lucién de las politicas y estrategias del GEA no es esta-
tica ni responde a una coyuntura en particular; es un
recorrido histérico de la evolucion del GEA, desde
su origen hasta el presente y de la prevision de su
futuro, lo cual representa un elemento distintivo del
trabajo de investigacion y constituye el principal aporte
respecto a los trabajos existentes sobre el GEA. Ade-
mas, a partir de la recoleccion de datos dispersos de
cifras representativas de algunos indicadores del GEA,
se construyeron catorce graficas, no existentes pre-
viamente, que permiten observar el comportamiento
evolutivo de siete variables (ntiimero de empresas,
numero de empleados, utilidades netas, ingresos,
activos, patrimonio y exportaciones) y su relacion con
las estrategias en el periodo comprendido entre 1980
y 2000 en cada uno de los sectores seleccionados, las
cuales no es posible incluir en este articulo por razo-
nes de extension.

METODOLOGIA
Seleccion del tema de investigacion

La seleccion del GEA como objeto de estudio
se basoé en dos razones de tipo econémico-empresarial

1 ACOSTA, Nora Elena y LONDONO, Carlos Felipe.
Grupo Empresarial Antioqueno. Evolucién de politi-
casy estrategias, 1978-2002. Bogota : Universidad de
los Andes, 2002.

y en una de caracter practico: la representatividad
del GEA por ser el mas grande conglomerado de
empresas del pais, cuyos ingresos han representado,
desde mediados de la década del noventa, entre un
siete y ocho por ciento del PIB de Colombia; y las
caracteristicas particulares del grupo que lo
diferencian en su configuracion de los demas grupos
empresariales colombianos, tales como composicion
accionaria “mas abierta” y diferente de la familiar;
variedad de sectores econémicos en los que participa;
y modelo de estructura organizacional. La razén de
tipo practico se baso6 en la posibilidad de acceso a
diferentes fuentes de informacion del GEA.

Recopilacion de informacion

La investigacion recoge la informacion y el
analisis realizado en los diversos articulos escritos
sobre el GEA en el periodo comprendido entre 1978
y 2002, en revistas especializadas, semanarios y dia-
rios; en los libros institucionales de varias empresas
emblematicas del grupo, asi como en diversos articu-
los y documentos sobre grupos econémicos en ge-
neral y en América Latina, con base en una amplia
bibliografia; en los resultados financieros e informa-
cion complementaria de las caracteristicas de las
empresas del grupo suministrada por el mismo GEA; y
en los relatos, comentarios y analisis realizados por
gran parte de quienes fueron, han sidoy son artifices
de lo que constituye el lamado Grupo Empresarial
Antioqueno, obtenido por medio de diez entrevistas
cuidadosamente preparadas que generaron mas de
18 horas de didlogo; sin éstas, no hubiera sido posible
allegar los elementos decisivos en el contenido y en-
foque del trabajo; adicionalmente, se realiz6 una en-
trevista al coautor del libro institucional de Surameri-
cana de Seguros>.

2 JARAMILLO, Roberto Luis y VILLEGAS, Luis Javier.
Compania Suramericana de Seguros 1944-1994.
Medellin : Suramericana, 1994. 90 p.
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Analisis de Informacién

Uno de los mayores retos del trabajo obedecio
ala confrontacion de las distintas fuentes y de la gran
cantidad de informacion recolectada en entrevistas
y en cerca de dos mil documentos. Esto oblig6 a los
autores de la investigacion a adelantar un amplio pro-
ceso de depuracion de la informacién y a la verifica-
cion en las distintas y subsecuentes entrevistas reali-
zadas a los directivos del GEA.

Elaboracion del informe final

Finalmente, el fruto de los anteriores procesos
se recoge en la elaboracion de un documento escri-
to, que presenta en forma clara el objeto y alcance
del trabajo, los elementos basicos obtenidos de la re-
copilacién de informacion existente, y la identifica-
cion de los aspectos caracteristicos del GEA que, a
juicio de los autores de la investigacion, representan
los elementos fundamentales de los objetivos propues-
tos®.

ASPECTOS GENERALES
SOBRE EL GEA

Aspectos generales sobre los grupos
econdémicos

Aunque sobre el tema de los grupos econémi-
cos podria desarrollarse un trabajo completo, solo se
hace una mencion general de los aspectos que resul-
tan determinantes para el desarrollo y analisis de te-
mas como €l de grupos economicos, su papel y algu-
nas caracteristicas de las empresas pertenecientes a
dichos grupos.

Debido a que los propios directivos del GEA
cuestionan su denominacién como grupo empresa-
rial, pues no existe como ente juridico, aspecto que
se analiza en el tema de las politicas, conviene precisar

3 ACOSTA, Nora Elena y LONDONO, Carlos Felipe. Op.
cit.
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el concepto de grupo econémico y empresarial. Una
vision histérica enriquecedora sobre este tema en
Colombia, y por la autoridad que le confiere su mis-
ma condicién, es la investigacion realizada por la
Superintendencia de Sociedades* a mediados de los
anos setenta. El documento se oriento al “analisis del
fenémeno de la conglomeracion de varias socieda-
des con un poder de decision centralizado y las
interrelaciones mas comunes entre aquéllas”. Es una
radiografia de la informacién vigente a diciembre 31
de 1975y pretendia servir de base para posteriores
estudios y analisis que se realizaran desde diversas
opticas, especialmente la financiera, de un tema que,
hasta ese entonces, no se habia identificado en Co-
lombia. Asi mismo, explica de alguna manera los he-
chos econémicos que luego conducirian al cruce
accionario de las empresas antioquenas que dio ori-
gen al conocido GEA.

Acorde con el documento existen algunos
conceptos fundamentales, entre los cuales se extrae,
por su importancia, el de conglomerado definido
como la “modalidad de organizacion empresarial,
basada en la reunion de sociedades, unidas entre si
por vinculos comunitarios a una sociedad dominan-
te o centro de decision, en torno a objetivos comu-
nes de tipo econémico, financiero o mixto”.

En el ano 1975, y de acuerdo con los criterios
anteriores, se identificaron por primera vez en Colom-
bia 24 conglomerados compuestos por un totalde 311
sociedades, las cuales representaban casi un 10% de
las sociedades vigiladas por la Superintendencia de
Sociedades. Entre estos “conglomerados” figuran dos
de los tres actuales ejes del GEA: Cemento Argos y
Nacional de Chocolates; y aunque no se identifica a
Suramericana de Seguros, €l otro eje del actual GEA,
es tal vez porque ésta se encontraba bajo la vigilancia
de otra Superintendencia; pero también figuran otras

4 SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES. Conglome-
rados de sociedades en Colombia. Bogota :
Superintendencia de Sociedades, 1978.

Ibid., p. 17-19.
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empresas que hoy hacen parte del grupo aunque no
estan ala cabeza, como Cadenalco, Tejicondory Con-
fecciones Colombia. Y segtin el mismo texto:

...amedida que la investigacion avanzo, sur-
gi6 una nueva categoria, que se denominé
“superconglomerado”. Se trataba de la exis-
tencia de un centro de intereses que dirigia y
controlaba econdémica, financiera y adminis-
trativamente varios conglomerados. Y aun-
que este calificativo no se ajusta técnicamen-
te a la terminologia econémica, permite una
vision objetiva que ayuda a una mejor com-
prension del fenémeno®.

Desde el punto de vista normativo, “la Ley 222
de 1995 define los conceptos de situacion de con-
trol y de grupo empresarial, asi como las consecuen-
cias y efectos que se derivan de estas situaciones,
tales como la obligacion de inscribir el control o el
grupo empresarial en el registro mercantil, la conso-
lidacion de estados financieros, la posibilidad de
hacer efectiva la responsabilidad subsidiaria de la
matriz o controlante en casos de concordato o li-
quidacién de las subordinadas...””, entre otras dis-
posiciones.

El articulo 28 de la Ley 222 de 1995, que in-
troduce en la legislacion mercantil colombiana el
concepto de grupo empresarial, dice que habra un
grupo de esta naturaleza “cuando ademas del vin-
culo de subordinacion, exista entre las entidades
unidad de proposito y de direccion. Se entendera
que existe unidad de propésito y direccion cuando
la existencia y actividades de todas las entidades
persigan la consecucion de un objetivo determina-
do por la matriz o controlante en virtud de la direc-
cion que ejerce sobre el conjunto, sin perjuicio del
desarrollo individual del objeto social o actividad
de cada una de ellas. Correspondera a la Superin-
tendencia de Sociedades, o en su caso a la de Valo-
res o Bancaria, determinar la existencia del grupo

6 Ibid..p. 18.

7 Disponible en internet: http://
www.supersociedades.gov.co.

empresarial cuando exista discrepancia sobre los
supuestos que la originan”8.

Los anteriores conceptos llevan a concluir que,
desde el punto de vista de la normativa juridica, el
GEA no es un grupo empresarial ni un grupo econo-
mico, puesto que no existe una situacion de subordi-
nacion de las tres empresas matrices respecto de otra
empresa ni respecto a alguna de ellas mismas, como
tampoco existe la unidad de proposito y de direccion,
al menos en términos explicitos. Y, por el contrario,
tanto Suramericana de Inversiones como Inversiones
Nacional de Chocolates y Argos figuran en forma indi-
vidual como matrices de grupo empresarial o de situa-
cion de control en el registro mercantil de la Camara
de Comercio, acorde con lo establecido en el articulo
30 de la Ley 222 de 1995 sobre la obligatoriedad de
inscripcion en el mencionado registro de la situacion
de control o de grupo empresarial®.

Otra vision sobre el tema es la proveniente
desde el analisis académico. Acorde con las notas
del profesor Gabriel Duque M. ", los grupos empresa-
riales existen en todo el mundo y son formas para
organizar y dirigir negocios en diferentes lineas, por
fuera y alrededor de los mecanismos del mercado
formal. Uno de los mecanismos mas comunes de co-
ordinacion de los grupos es por medio de la propie-
dad cruzada y de los directores comunes. Para mu-
chos investigadores del tema, los grupos operan
como respuestas privadas a las debilidades de los
mercados, las cuales son mucho mas numerosas y
acentuadas en los paises en desarrollo, donde hay
ausencia de sélidos intermediarios financieros, de
informacién de riesgo y de leyes estables y apropia-
das relacionadas con las empresas y con la transpa-
rencia.

8 Ley222de 1995, articulo 28. Fn : LEGIS. Nuevo Codigo
de Comercio. Bogota. Codigo 1656.

9 Ley 222 de 1995, articulo 30. Fnn : LEGIS. Op. cit.

10 DUQUE M., Gabriel. El gobierno de las empresas.
Notas del curso Gobierno Corporativo MBA Executive.
Universidad de los Andes, 2002.
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En sintesis, los grupos empresariales no pue-
den catalogarse como buenos o malos en si mismos,
ni existe una simple respuesta a la pregunta de si éstos
son predominantemente creadores o destructores
de valor sin considerar todas las circunstancias que
caracterizan el entorno social, politico, econémico,
legal y cultural en el que ellos se desenvuelven. Pero
lo que si puede afirmarse es que su desemperio e im-
pacto son mucho mas favorables cuando existe com-
petencia nacional que fuerce a su constante supera-
cién e incentive a los grupos empresariales a enfo-
carse Unicamente en las areas en las que se genera
valor. Este incentivo hacia la eficiencia se refuerza si
las empresas pertenecientes a los grupos tienen ac-
ceso a los mercados de exportacion.

Breve historia de la formacion del
Grupo Empresarial Antioqueno

El primer movimiento significativo en el cambio
de propiedad de las empresas antioquenas se dio en
1968 cuando Carlos Ardila Liille tom6 poder de
Postobon desde Gaseosas Lux!"'2. Posteriormente, el
mismo Ardila adquiri6 el control de Coltejer en 1978,
una empresa lider en el pais y por medio de la cual
consiguié participacion accionaria significativa en
otras empresas, entre ellas Suramericana de Seguros.

Algunos grupos financieros y econémicos que
tenian mucha liquidez, como el Grancolombiano y
Santodomingo, empezaron a partir de 1978 a adquirir
importantes porcentajes de acciones de emblematicas
empresas antioquefias como Nacional de Chocola-
tes, Noel, Suramericana, Argos, Coltabaco, Fabricato,
Cadenalco, Cine Colombia y Simesa, entre otras. El
primero de ellos lo hizo para Ardila en un comienzo, y
luego para si mismo, mediante la utilizacion de dineros
provenientes de los Fondos Grancolombiano y

11 ENTREVISTA con Ricardo Angel Villa, miembro vitali-
cio de la junta directiva de Suramericana de Seguros.
Medellin, abril de 2002.

12 Lavisién delos grupos. En : Revista Semana. Santafé
de Bogota. n°. 899 (dic. 1999); p. 96-99.
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Bolivariano que administraba el mencionado grupo;
estos dineros eran captados del ahorro publico atrai-
do por rendimientos muy superiores a los ofrecidos
normalmente en el mercado®. Es pertinente agregar,
sin embargo, que existia otro factor esencial que moti-
vo intentos de tomas hostiles de las empresas
antioquenas y era la gran cantidad de capital que ha-
bian acumulado éstas durante varios anos y que no se
reflejaba en el valor comercial de las acciones; esta
situacion permitia pagar valores superiores por las ac-
ciones y producir significativos réditos financieros para
quienes adquirian tales acciones .

La toma de Coltejer y las adquisiciones
accionarias referidas motivaron a Santiago Mejia
Olarte y Ricardo Angel Villa a promover una reunién
con los principales dirigentes antioquenos, cuya pri-
mera sesion tuvo lugar el 28 de marzo de 1978 conla
participacion de doce destacados industriales. La
apertura de la reunion por parte de los promotores
es muy diciente de la motivacion, y refleja la razén de
ser de la creacion del GEA, pues representa una es-
pecie de manifiesto de lo que éste fue y ha sido, porlo
cual se reproduce el texto contenido en el documen-
to “Movimiento en defensa de la sociedad anénima y
del patrimonio industrial de Antioquia”

Antioquia ha logrado crear una serie de empre-
sas en las diferentes areas cuyos beneficios han
irrigado a todo el pais: fuente de empleo, halago
para la formacion del mercado de capitales,
transferencia de tecnologia, aprendizaje y do-
minio de sistemas modernos de mercadeo, for-
macion de clase administrativa y dirigente, etc.,
todo lo cual promovié en forma eficiente el de-
sarrollo nacional y condujo a la elevacion del
nivel de vida de los colombianos...

La sociedad anonima abierta, que hizo posible
la canalizacién del ahorro de la comunidad para
ejecutar en Medellin grandes realizaciones que
la nacién admira y presenta como fruto de la

13 LONDONO VELEZ, Santiago. Horizontes de futuro:
75 anos. Bogota : Compariia Nacional de Chocolates,
1995. p. 167.

4 ENTREVISTA con Fabio Rico C., expresidente de Na-
cional de Chocolates. Medellin, abril de 2002.
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vocacion creadora de los colombianos, se ve
amenazada por procedimientos de grupos finan-
cieros audaces, poseedores de gran capacidad
de maniobra. Estos, con inversiones cuantiosas
y el empleo de métodos no ortodoxos pero lega-
les, pagando precios en apariencia altos —si se
atiende al rendimiento directo de aquéllas en
dividendos- por porcentaje muy minoritario de
las acciones de una compania, pueden hacerse
a su dominio (...) semejante proceder serd, en
muy breve término, funesto para el sistema de la
sociedad andnima (...) Antioquia se encuentra
en la obligacion de defender ese patrimonio, que
es también su posibilidad para enfrentar el futu-
ro; y para convenir qué acciones se emprenden
se ha citado a quienes tienen en sus manos la
responsabilidad de las principales industrias del
departamento’.

Fruto de esta reunién se formé un comité de
seis miembros, el cual seria el responsable de dar las
primeras recomendaciones; se designo a Fabio Rico
Calle, entonces presidente de Colcafé, como coordi-
nador del movimiento. Fue asi como se iniciaron en
ese mismo ano de 1978 las negociaciones para reto-
mar un significativo paquete de acciones de
Suramericana que estaban en poder de Coltejery, pos-
teriormente, en ese mismo ano se adquirieron las ac-
ciones de Noel. Ante la desechada idea de los dirigen-
tes antioquerios de manejar estas adquisiciones a tra-
vés de una “holding”, se opt6 por hacer éstas por me-
dio del grupo de doce empresas que compartian un
concepto empresarial basado en la ética, el respeto, la
honestidad y la solidaridad; lo cual condujo al
entrelazamiento de las empresas, que servia a su vez
como defensa ante nuevos intentos de tomas hostiles.

Debido a esta solidaridad y mutuo apoyo en-
tre un grupo de empresas antioquenas, algunos co-
lumnistas e historiadores de la economia denomina-
ron esta alianza como “Sindicato Antioqueno”. Una
carta dirigida por Fabio Rico a la prensa escrita en
octubre de 1982, citada en el libro institucional de
Nacional Chocolates, hace énfasis en las caracteristi-
cas de este “grupo”:

15 LONDONO VELEZ, Santiago. Op. cit., p. 144-146.

...Jo que ha dado en llamarse Sindicato de Em-
presas Antioquenas como tal, como organiza-
cion, como entidad constituida jamas ha existi-
do. Ese nombre no fue escogido entre nosotros.
Mas bien a alguien se le ocurri6 creer que las
empresas de Antioquia se sindicalizaban a fin de
evitar que siguiera produciéndose la pérdida de
instituciones muy nuestras, apreciadas e impor-
tantes (...) Se queria evitar que Antioquia per-
diera la capacidad de decisién. Y que las deter-
minaciones se siguieran tomando aqui, pensan-
do en los problemas, necesidades y aspiracio-
nes de nuestras gentes. Doce empresas se agru-
paron en torno a la idea y comenzaron de inme-
diato a buscar caminos que las condujeran a
asegurarse unas con otras, a protegerse, pero
sin perseguir controles accionarios en beneficio
de personas y, menos aun, sin tratar de aprove-
charse de las circunstancias para garantizarse
pinglies ganancias, como con desgraciada fre-
cuencia hemos tenido que ver tantas veces en
esta mala noche de Colombia. El Sindicato, en
resumen, no es mas que la presencia de Antio-
quia viva, honesta y digna, en donde como es
natural no puede caber nada que no califique
dentro de tales parametros’s.

Antecedentes y breve descripcion de
los tres grandes sectores del GEA

El Grupo Empresarial Antioquerio esta integra-
do por un conjunto de empresas de diversos secto-
res economicos, que se agrupan en tres grandes seg-
mentos: alimentos, asegurador-financiero y cemen-
to. Al revisar la historia de las tres empresas clave en
la conformacion actual del GEA, es decir, Comparnia
Nacional de Chocolates en el sector de alimentos,
Suramericana de Seguros en el sector asegurador-
financiero y Cemento Argos en el de cemento-mine-
ria, se encuentra que desde los periodos iniciales de
tales compariias, y anterior a la formacion del GEA, se
presentaba una integracién horizontal y vertical con
diversas empresas, algunas de las cuales hacen parte
del GEA. Podria, entonces, decirse que ya existian fir-
mes lazos y cruces accionarios de las empresas
antioquenas antes de la “formacion” del GEA en 1978,
y que los hechos acontecidos al final de la década del

16 Ihid.. p. 150.
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setenta reforzaron ese embrion existente, aspecto que
presenta también Victor Alvarez en una reciente pu-
blicacién sobre el desarrollo industrial antioquero”.

Compania Nacional de Chocolates

El 12 de abril de 1920 se fundé6 en Medellin la
Compania de Chocolates Cruz Roja'®, hoy Compariia
Nacional de Chocolates, denominacién adoptada en
1924. La empresa naci6é como resultado del interés
de sus socios de consolidar esfuerzos, capitales y mer-
cados. Su producto tnico era el chocolate de mesa.
En 1933 formo una nueva empresa denominada Fa-
brica de Galletas y Confites Noel formada con apor-
tes de la Nacional de Chocolates y de la Fabrica de
Galletas y Confites, fundada en 1916. Desde 1936 la
Nacional de Chocolates inici6 diversificacién de sus
inversiones, mediante la suscripcion de acciones de
otras empresas, prestando dinero a otras empresas, €
iniciando nuevos negocios ajenos al chocolate. Lue-
go incursiona en el café mediante algunas plantas
filiales de chocolate, lo cual culmina en 1960 con la
formacion de la Industria Colombiana de Café
—Colcafé-; y en 1968 adquiere la Fabrica de Café La
Bastilla, en ese entonces de mayor tamano que
Colcafe.

Para 1975, segiin la investigacion realizada por
la Superintendencia de Sociedades™, la Nacional de
Chocolates era un conglomerado formado por seis
sociedades que presentaban una integracion verti-
cal. Tenia la mayoria accionaria directa o indirecta
de Colcafé, La Bastilla, ndustria Colombiana de Cho-
colates, La Americana Grasas y Aceites Comestibles, y
el control en Industrias Alimenticias Noel.

17 ALVAREZ MORALES, Victor M. De las sociedades de
negocios al “Sindicato Antioquefio”. Un camino cen-
tenario. Fn : DAVILA L. DE GUEVARA, Carlos. Empre-
sas y empresarios en la historia de Colombia. Siglos
XIX- XX. Bogota : Normay Uniandes, 2003. p. 213-246.

18 Disponible en Internet: http://www. chocolates.com.co.

19 SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES, Op. cit., p.
186-187.
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A partir de 2003 se han separado sus dos acti-
vidades principales mediante la creacion de la matriz
inversionista de las empresas de alimentos, denomi-
nada Inversiones Nacional de Chocolates; y la activi-
dad industrial y comercial de los chocolates bajo una
nueva Compania Nacional de Chocolates, filial de la
primera®. La Comparia Nacional de Chocolates te-
nia inversiones consolidadas en cuarenta y siete so-
ciedades a junio 30 de 2002%; de ellas, quince empre-
sas forman parte del sector de alimentos en diferen-
tes composiciones accionarias, incluso minoria en

algunos casos?.
Suramericana de Seguros

Suramericana, como la bautiza su libro
institucional®, es una “empresa hija de empresas” que
fue creada para llenar el vacio que habian dejado las
aseguradoras extranjeras en la década del cuarenta
por causa de la Segunda Guerra Mundial. La Compa-
nia Suramericana de Seguros S.A. naci6 en 1944 en
Medellin, por iniciativa de un grupo de 32 empresasy
mas de 150 accionistas, casi todos antioquenos, quie-
nes entonces veian cerca el fin de la Segunda Guerra
Mundial y predecian una época de recuperacion eco-
nomica para el mundo; y como respuesta a la necesi-
dad de las empresas de la region, obligadas hasta el
momento a depender de companias aseguradoras y
financieras de Bogota, e incluso extranjeras®.

Suramericana de Seguros S.A. comenzo acti-
vidades en 1945 y pronto se extendi6 por toda Co-
lombia. Desde sus inicios, Suramericana hizo un cru-
ce accionario con Seguros Bolivar para quedar con

Informe interno de Compania Nacional de Chocolates
que resume €l cambio en la organizacion.

Ibid.

N~

Documento interno de Suramericana de Seguros
con informacion a diciembre 31 de 2001.

JARAMILLO, Roberto Luis y VILLEGAS, Luis Ja-
vier. Op. cit., p. 1-47.

Ibid., p. 1-47.
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€l 50% de la propiedad de ésta. En 1946 se aprobo el
ingreso del Consorcio de Cerveceria Bavaria, la cual
pasaba a ser el mayor accionista individual con el
15%, ala vez que Suramericana lo hacia de Bavaria.
Suramericana cre6 diversas filiales desde sus prime-
ros afos de vida, asi como otras empresas del sector
financiero e inmobiliario; estos procesos estuvieron
acompanados de inversiones directas e indirectas en
empresas como Nacional de Chocolates. En general,
hasta finales del decenio del setenta se observaba una
integracion vertical en la creacion de nuevas empre-
sas y filiales; y una diversificacién en la inversién de
sus excedentes en otras compariias existentes y en
algunas de sus filiales.

Posteriormente, Suramericana de Seguros se
constituy6 en la cabeza del grupo asegurador-finan-
ciero hasta 1997, ano en el que se reestructuré me-
diante una escision, en la cual se separo6 la actividad
operativa de seguros de la de inversion; como resul-
tado de ella naci6 la Compania Suramericana de In-
versiones S.A., que se establecioé como la matriz, y
Suramericana de Seguros qued6 como una de sus
empresas filiales. Con la separacion de las dos activi-
dades se busco adecuar la operacion aseguradora a
las nuevas condiciones del mercado, aprovechar las
oportunidades internacionales de expansion y admi-
nistrar el portafolio como otra actividad.

Suramericana de Inversiones directamente y
por medio de sus filiales participa en el sector de se-
guros, seguridad social, financiero, cemento, alimen-
tos, comercioy textil, entre otros. Entre las empresas
mas reconocidas con las que operan algunas de sus
inversiones estan: Bancolombia, Conavi, Corfinsura,
Suramericana de Seguros, Proteccion AFP, Susaludy
Suratep, Cemento Argos e Inversiones Nacional de
Chocolates.

Cemento Argos

La Compania de Cemento Argos S.A. se fundo
en 1934 por un grupo de antioquenos que previeron
la necesidad de abastecer de cemento a una zona
como el Valle de Aburra, que a partir de esa época se

convirtio en un polo de desarrollo industrial, econé-
micoy comercial®. En sus comienzos, y con el prop6-
sito de cubrir la capacidad proyectada de la fabrica
de 50 toneladas, se hizo necesaria la consecucion de
nuevos socios, entre los que se destacan el Municipio
de Medellin, que aporto los terrenos de la fabrica ad-
yacentes al rio Medellin, y el Ferrocarril de Antioquia,
cuya suscripcion se pago parte en especie y parte en
efectivo. Dado el éxito obtenido por la nueva empre-
sa, los directores de Argos estudiaron nuevas posibi-
lidades de ensanche de sus fabricas y constitucién de
plantas en otras partes del pais. Es asi como Argos, en
asocio con otros inversionistas de cada region, fun-
do Cementos del Valle, Cementos del Caribe, Cemen-
to Blanco de Colombia, adyacente a la fabrica de
Cementos del Nare y como filial de ella, y Cementos
de Caldas®.

Acorde con la investigacion de la Super-
intendencia de Sociedades? para 1975, Argos era la
cabeza de un conglomerado de once empresas en
las que poseia la participacién mayoritaria, ya fuera
mediante inversion directa o indirecta, tanto en las
empresas arriba mencionadas como en Cementos El
Cairo, Agregados y Concretos, Promotora de Hote-
les Baru, Cales y Cementos de Toluviejo, Compariia
Colombiana de Clinker, y Colombiana de Carburosy
Derivados. Estas representan méas una expansion geo-
grafica del mercado que una integracion vertical
estructurada, aunque algunas companias cumplen
este fin. También poseia una inversién minoritaria en
ocho companias que representaban una diversifica-
cion de inversiones.

En la década del ochenta, Cemento Argos
participa en nuevas plantas cementeras y otras em-
presas de textiles, financieras, gremiales y quimicas;

2 OSPINA, E. Livardo. De la penia a las alturas: crénica
de la compania de Cemento Argos en el cincuentenario
de su fundacién. Medellin : Compania de Cemento
Argos, 1984. p. 225.

% Ibid., p. 225.

27 SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES, Op. cit., p.
68-78.
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en total, casi un centenar de empresas en 50 arios de
vida. En marzo de 2000, Argos con la modalidad de
“holding”, decide concentrarse en la administracion
y desarrollo de nuevas inversiones: sale del negocio
de la produccion y venta de cemento, entregando
esta actividad a sus companias asociadas.

POLITICAS CORPORATIVAS

En primera instancia conviene precisar que por
politicas corporativas se entienden las orientaciones
o directrices corporativas, formales o informales, que
rigen la actuacion de las organizaciones que la com-
ponen en los asuntos relacionados con su queha-
cer®.

Un segundo elemento de interés, y ligado es-
trechamente al anterior concepto, hace referencia a
la consideracion del GEA como conglomerado eco-
nomico. Como se menciono, un aspecto comun en-
contrado en las entrevistas realizadas a los directivos
del GEA es el propio cuestionamiento de éstos a su
denominacion y conformaciéon como grupo, pues
éste no existe como ente juridico ni tiene organiza-
cion corporativa; en consecuencia, no tiene un re-
presentante legal, ni un gerente ni una junta directi-
va central del grupo que trace las directrices genera-
les para todas las empresas; tampoco existen circula-
res o memorandos a las distintas empresas en las que
se les conmine a su riguroso cumplimiento. En lugar
de tal concepcion de estructura grupal, sugieren otras
interpretaciones como la de “una alianza estratégica
de empresas mediante cruces accionarios”®, o la de
“unas empresas con nexos patrimoniales comunes”™™®.
Ademas, el origen del llamado Sindicato Antioqueno
no fue algo planeado entre el sector empresarial

28 ROBINSON, Pearce. Formulation, implementation and
control of competitive strategy. Business Week. 7 ed.,
p-380-382.

29 ENTREVISTA con Juan Camilo Ochoa R., presidente
de Corfinsura. Medellin, abril de 2002.

3 ENTREVISTA con Nicanor Restrepo S., presidente de
Suramericana de Inversiones. Medellin, abril de 2002.
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antioquerio, sino el establecimiento forzoso de esa
union de empresas para defender el patrimonio de la
region®.

Como lo expresan sus directivos, el GEA tiene
una serie de caracteristicas propias que establecen
una clara diferencia con el modelo tipico de grupo
economico predominante en nuestro pais; y ala luz
dela Ley 222 de 1995, Suramericana de Inversiones,
Inversiones Nacional de Chocolates y Cemento Ar-
gos son grupos empresariales en forma independien-
te, tal como aparece en el registro mercantil, pero el
GEA no es grupo economico ni empresarial. Sin em-
bargo, podria concluirse que el GEA, en términos prac-
ticos, es un grupo empresarial, tal como lo expresa la
sigla con la cual se conoce y hace referencia a este
conglomerado de empresas: “Grupo Empresarial
Antioqueno”.

Un tercer elemento significativo es que no exis-
te un documento escrito en el que se consignen las
politicas, ni aun las mas generales, entre otras razo-
nes, porque se han propuesto no hacerlo®; lo cual, a
juicio de los autores, podria decirse que constituye
una tacita politica general del GEA.

Politicas fundamentales

Como coincidieron en forma independiente
cada uno de los directivos entrevistados, no existen
documentos escritos que se dirijan a todas las orga-
nizaciones que hacen parte del grupo. Este hecho da
lugar a dos comentarios. En primer lugar, de €l se
derivan lo que serian dos politicas generales: no es-
cribir las politicas que gobiernan al grupo; ni enviar
documentos escritos ni mensajes a las empresas que
hacen parte del grupo para senalar determinadas di-
rectrices.

31 ENTREVISTA con Fabio Rico C., expresidente de Na-
cional de Chocolates. Medellin, abril de 2002.

3 ENTREVISTA a Nicanor Restrepo S., presidente de
Suramericana de Inversiones. Medellin, abril de 2002.
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Y un segundo aspecto, ligado con el anterior,
es determinar entonces si realmente existen, fuera de
las anteriores, politicas comunes en el GEA; y si exis-
ten, /c6mo se comunican esas politicas? Las eviden-
cias del trabajo de los autores muestran que si existen
unas politicas comunes en el GEA, aunque tal vezno
haya una claridad explicita entre sus mismos miem-
bros. Estas se originan en los acuerdos y definiciones
que se toman en las juntas directivas de las empresas
matrices del grupo: Suramericana, Nacional de Cho-
colates y Argos, organismos en los que, debido al
mutuo cruce accionario, comparten “poderes” los
lideres de las mencionadas empresas; y a partir de
cada uno de estos tres gjes se irradia a las juntas de
las restantes companiias del GEA. Una interpretacion
a lo anterior es que, si bien estos acuerdos no son
obligantes para las demas empresas, pues se respeta
la independencia de cada sector y empresa en parti-
cular, es normal esperar que las decisiones de cada
uno de ellos, en el ambito de las empresas de su in-
fluencia, respondan conforme con el previo consen-
so obtenido en alguna de las tres juntas menciona-
das.

El anterior razonamiento invita también a in-
dagar en cual de las tres empresas mencionadas se
reune el poder. Un analisis de los miembros de junta
de estas companias muestra lo siguiente: Surameri-
cana nombra 3 miembros de 5 en Nacional de Cho-
colates y 4 de 5 en Argos, y preside ambas juntas;
Nacional de Chocolates nombra un miembro de 6
en Suramericanay uno en Argos, en la cual ocupa la
vicepresidencia; y Argos nombra 2 miembros en Su-
ramericana, la cual preside, y ninguno en Nacional
de Chocolates®. Desde esta 6ptica de analisis, ajena
a cualquier opinién de los dirigentes entrevistados,
podria concluirse que, al menos potencialmente, el
poder se origina en la junta de Suramericanay en sus
administradores.

3B Informacién solicitada y suministrada por Surameri-
cana de Seguros.

Si bien esta conclusion podria dar pie a nume-
rosas especulaciones, €l objeto de ésta consiste en
interpretar que de las tres empresas lideres del grupo
debe existir, de hecho, una junta que actie como
guia de las demas, asi esto no sea explicito para el
accionar y derrotero de las demas juntas. Pero al
margen de esta ultima interpretacion, es importante
destacar que para que este esquema funcione, se res-
peten los consensos tacitos o explicitos alcanzados
en una de las juntas mencionadas y no existan des-
viaciones a tales acuerdos por parte de alguno de los
directivos del GEA cuando actiia en el ambito de las
empresas de su influencia se requieren unos sélidos
principios que hagan parte de la cultura empresarial
y deben reflejarse ejemplarmente en sus cabezas di-
rectivas.

Y, efectivamente, se identificaron unos princi-
pios basicos que gobiernan la actuacion empresarial
del GEA en todos sus ambitos, los cuales presentan
una gran coincidencia con los establecidos en el acta
de fundacién de Suramericana en el afio 1944 que,
como se recordard, fue una comparniia creada por las
empresas pioneras de Antioquia®. Tales principios
rectores expresan la ética empresarial que compar-
ten las empresas del grupo, “se cumplen y han sido
estables a lo largo del iempo™®, lo cual es explicable
porque muchos de esos principios eran comunes y
hacian parte de la cultura organizacional de las em-
presas en forma previa a la formacion del grupo.

Aunque las politicas no estan escritas, se co-
nocen “de facto”, especialmente en lo que se refiere a
los principios o “leyes espirituales” que orientan las
actuaciones del GEA, las cuales se basan en la solida-
ridad y autonomia; en otros aspectos, a pesar de que
también ha existido una relativa estabilidad en el tiem-
Ppo. se presentan ajustes graduales en las politicas con

3 JARAMILLO, Roberto Luis y VILLEGAS, Luis Javier,
Op. cit., p. 1-4.

3H ENTREVISTAS con Juan Manuel Ruiseco, presiden-
te de Cemento Argos, y Ricardo Angel Villa, miem-
bro honorario de la junta directiva de Suramerica-
na. Medellin, abril de 2002.
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base en el constante proceso mismo de aprendizaje
que se deriva de la experiencia diaria y del cambiante
entorno en el que actiian las empresas del GEA; y en
algunos casos esas politicas son mas particulares a
cada sector, como en las politicas de mercadeo fren-
te al ALCAYy otros tratados, y logistica, entre otros.

Otras politicas

Politicas generales. Los principios pueden
interpretarse como parte de las politicas generales
del GEA en cuanto a su ética empresarial, que se ba-
san en la autonomia y solidaridad, y hacen referen-
cia al respeto por la ética y las leyes, valores compar-
tidos, manejo de las empresas, autonomia de las com-
panias, negocios en condiciones de mercado, accio-
nistas institucionales, proteccion al accionista mino-
ritario, control accionario, solidaridad, actitud em-
presarial, permanencia en Colombia y actividades
economicas en que participan.

Politicas organizacionales. Son politicas sobre
jerarquia del grupo, representacion de minorias en
juntas directivas, autonomia de las empresas, relevos
gerenciales, manejo gerencial, vision de largo plazoy
busqueda de sinergias.

Politicas financieras. Son politicas relacionadas
con el endeudamiento, utilidades, reinversion e in-
version.

Politicas sobre politica. Considera aspectos
como participacion en politica, apoyo al Gobierno.

Politicas sobre responsabilidad social. Son politi-
cas sobre inversion y retribucion a la sociedad.

Politicas sobre gestion humana. Son politicas
sobre seleccion de personal, capacitacion y desarro-
llo humano.

Otras politicas. Son politicas que se refieren a
diversos temas como apertura econémica, politicas
frente al ALCAy otros tratados, mercadeo, servicio al
cliente, calidad, logistica y tecnologia.

Escuela de Ingenieria de Antioquia

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

Se entiende por estrategia corporativa el con-
junto de decisiones y acciones que resultan en la for-
mulacion e implementacion de planes disefiados para
lograr los objetivos de una organizacion®. Elaborar
una estrategia quiere decir elaborar un plan que im-
plica tener un objetivo que puede ser muy amplio. En
este sentido, las estrategias son sistemas abiertos que
permiten formar distintas cadenas de fines y medios
en funcién de como se vaya desarrollando la accion.
Por tanto, los objetivos no son inamovibles, sino que
se van precisando en la medida en que se desarrolla
la estrategia™.

Las estrategias se configuran a partir de un
conjunto amplio e indefinido de actividades que de
algiin modo comparten las empresas, pero que cada
una debe integrar de manera propia y singular, crean-
do la ventaja competitiva que es fuente de valor. Asi:

la esencia de la empresa es la busqueda de una
singularidad dificilmente imitable en el servicio
de los demas, lo que los griegos llamaban la ex-
celencia. Una excelencia que en primer lugar
reside en las personas, en segundo lugar en la
organizacion y finalmente en el producto®.

En el caso particular del GEA, desde el punto
de vista de las estrategias, surgen tres elementos que
merecen destacarse: el primero hace referencia a las
mencionadas caracteristicas de conformacion del gru-
Po en empresas que pertenecen, predominantemen-
te, a tres sectores muy diferentes de la economia como
son el asegurador-financiero, alimentos y cemento; el
segundo, y enlazado con el anterior, es que las estrate-
gias se definen en forma particular para cada sectory
empresa debido a las grandes diferencias existentes en

3 ROBINSON, Pearce. Op. cit., p. 3-5.

37 MARTINEZ ECHEVARRIA, Miguel Alfonso. Hacia una
nueva teoria de la empresa. Madrid : Instituto Empresa
y Humanismo, Universidad de Navarra, 2000.

B Ibid., p. 65.
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las caracteristicas de produccion y de mercados; y el
tercero es que las estrategias genéricas no se encuen-
tran escritas. Sin embargo, a la Iuz de los temas trata-
dos con los directivos del GEA en las diversas entrevis-
tas, ha sido posible identificar algunos aspectos comu-
nes de estrategias generales en los distintos sectores®.

Estrategias generales

Al analizar la evolucion, tanto del GEA por
medio de los diversos documentos consultados,
como de la economia colombiana desde finales de la
década del setenta, se identificaron cinco fases dife-
rentes desde la formacion del GEAy hasta el presen-
te. Esta clasificacion tiene por objeto facilitar la com-
prension y analisis de las politicas y especialmente de
las estrategias adelantadas por el GEA alolargo de su
historia, y es ajena al interés de establecer un encasi-
llamiento forzoso. Tomando como punto de partida
dichas etapas del GEA, se pueden clasificar las estra-
tegias en cinco periodos.

Formacion del Grupo. Entre 1978 y 1985

Este periodo estuvo marcado por una amplia
actividad de defensa de la propiedad accionaria de
las empresas antioquenas frente a la toma hostil por
parte de otros grupos econémicos. De esto se des-
prenden estrategias tendientes a consolidar la pro-
piedad accionaria, como son la inversion de exce-
dentes en la adquisicion de acciones y la recompra
de las de sus propias companias. Como consecuen-
cia de esta estrategia de defensa, se dio un proceso
de diversificacién del grupo.

Luego de estudiar el numero de companias
por sector del GEA, se encuentra que en el periodo
comprendido entre 1980y 1985 se presento, de ma-
nera constante, una creciente tendencia a incremen-
tar el namero de empresas en los diferentes sectores,
principalmente en el de “otros” (servicios, comercio,

3 ENTREVISTAS a dirigentes del GEA. Medellin, abril de
2002.

textil, inmobiliario y restantes sectores), debido a la
alta diversificacion en diferentes negocios. El niime-
ro total de companias del GEA presenta un crecimien-
to continuo hasta alcanzar 46 empresas al final del
periodo (1985), de las cuales 18 corresponden al sec-
tor “otros”.

Consolidacion del Grupo. Entre 1985 y 1990

En este periodo la estrategia clave fue la con-
solidacion de las empresas lideres del grupo alrede-
dor de los tres sectores fundamentales: asegurador-
financiero, alimentos y cemento. Tal consolidacién
estuvo representada en sus activos, los cuales en to-
dos los casos se duplicaron; su patrimonio, que au-
mento entre tres y cinco veces durante el periodo; y
sus utilidades netas con crecimientos entre dosy tres
veces sobre las obtenidas en 1985.

Estos anos se caracterizaron por una estrate-
gia de expansién geografica nacional, orientada a
ganar mercado en regiones como Bogota y las prin-
cipales ciudades capitales. El surgimiento de sucur-
sales y filiales fue fundamental para el logro de estos
objetivos, lo que le permitio realizar procesos de inte-
gracion vertical en algunos de sus nichos de nego-
cio. En este periodo se observa que el numero total
de empresas se incrementé en mas de un 30%, fun-
damentalmente en el sector “otros”, pasando de 18
compafiias en 1985 a 29 en 1990.

Apertura economica. Entre 1990 y 1995

Con la apertura se abrieron las fronteras al ex-
terior, tanto en los mercados de bienes como de ser-
vicios financieros. Esta nueva forma de ver el mundo
obligo al GEA a replantear las estrategias generales y
particulares de cada sector para abordar el reto de la
competencia extranjera y a modificar la estrategia de
diversificacion que se tenia en afos anteriores, para
acentuar el foco en cada uno de los tres sectores del

grupo.

De acuerdo con la evaluacion del numero
de companias por sector del GEA, se mantiene la
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tendencia creciente del total de empresas por encima
del 30%, liderado por el sector de seguros y finanzas,
que practicamente duplico el niimero de empresas en
este periodo, pasando de 12 a 22. Vale la pena resefiar
que si bien el sector “otros” tuvo un aumento en el
numero de companias de aproximadamente el 15%,
esta disminucién en la tasa de crecimiento refleja la
focalizacion en las inversiones en los tres nichos clave
del GEA. Otras variables financieras significativas como
los activos muestran que éstos se multiplicaron entre
cuatroy cinco veces en los sectores asegurador-finan-
ciero, cemento y alimentos; el patrimonio se multiplico
por siete en los mismos sectores y las utilidades netas
por casi cinco.

Internacionalizacion. Entre 1995 y 2000

La aceleracion de la innovacion tecnolégica,
la integracion creciente de los distintos mercados
internacionales, la mayor cooperacién econémica
en el mundo, la aprobacién de acuerdos comercia-
les entre distintos grupos de paises, la rivalidad inter-
nacional son, entre otros, acontecimientos que se
extienden con gran auge y velocidad durante los ul-
timos anos y que inexorablemente traen como con-
secuencia el que las organizaciones deban abordar
procesos de internacionalizacion que les asegure su
permanencia en los mercados®. Las etapas que ha
tenido este proceso de internacionalizacion se pue-
den resumir en:

Exportacion ocasional. En funcién de la situa-
cién cambiaria, que se dio especialmente en la fase
de apertura econémica del GEA.

Redes comerciales. Ampliacion de las redes de
distribucion en el exterior para lograr mayor cober-
tura geografica, la cual se ha hecho tanto en forma
directa como por medio de alianzas. Esta etapa se
presenta principalmente en la fase de internacio-
nalizacion de las empresas del GEA.

40 CANALS, Jordi. La internacionalizacién de la empre-
sa. Madrid : McGraw-Hill, 1994. p. 186.
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Construccion de marca. Mediante la utilizacion
de publicidad en los medios masivos de otros paises;
etapa que, al igual que la anterior, se presenta princi-
palmente en la fase de internacionalizacion de las
empresas del GEA.

Inversion directa. Se logra presencia fisica en
otros paises por la adquisicion de empresas locales.
Esta etapa se comienza a desarrollar principalmente
en la fase de globalizacion del GEA.

Las principales estrategias particulares que ca-
racterizan este periodo de internacionalizacion son:

Alianzas estratégicas. E1 GEA ha establecido
alianzas estratégicas con socios extranjeros de peso
en el sector a escala internacional y que aporten fun-
damentalmente capital, mercados, productos, “know-
how” y tecnologia. Estas consideraciones tienen en
cuenta los siguientes factores: preservar el control de
las empresas por parte del GEA; compartir con el socio
la misma filosofia y ética empresariales; y brindar facili-
dades para permitir la salida. Ejemplos de este tipo de
alianzas han sido: Noel-Danone, Noel-Bimbo, Exito-
Casino, Corfinsura-International Finance Corporation,
Argos-Holcim, Suramericana-Munich Re, entre otras*.

Fusiones y adquisiciones. Se han hecho en em-
presas que permitieran consolidar mercados, ampliar
cobertura geografica y de base de clientes, expandir
el portafolio de productos y servicios, aumentar el
tamarno de las empresas para adquirir “peso” que per-
mita enfrentar a los jugadores internacionales y ga-
nar relevancia para potenciales inversionistas extran-
jeros. Ejemplo de ello son las realizadas entre el Ban-
co Industrial Colombianoy el Banco de Colombia en
1998 y 1la de Colpapel con Colombiana Kimberly. Y
aunque se gesté durante esta etapa la fusion de Exito
con Cadenalco, se consolidé en el 2001.

Desarrollo de nuevos productos. Que compitan
con los del exterior en normas de calidad, variedad y
precio; ademas de adaptarse a los exigentes gustos

41 Eldesenroque. Fn : Revista Semana. N° 923 (enero de
2000). p. 16-20.
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del consumidor actual. Basta con observar la pagina
internet de la Nacional de Chocolates o de las em-
presas del sector asegurador-financiero para perca-
tarse de la gran cantidad y variedad de productos
que han anexado a su portafolio.

Reestructuracionde empresas y de procesos. Con
el fin de ganar agilidad, eficiencia y flexibilidad para
enfrentar a sus competidores extranjeros y adaptarse
alas cambiantes situaciones de los mercados. Proce-
sos como éste en el GEA se han presentado en em-
presas como Suramericana de Seguros a finales de
1999 con el ajuste de vicepresidencias, que las redu-
jo de manera muy considerable, y de ello se gesto el
plan estratégico de la compariia; Nacional de Cho-
colates, que seguin el articulo del diario La Republica:

Con relacion al buen comportamiento de la
compania, resaltaron el hecho de que se estan
viendo los resultados de la reestructuracion de
procesos y mayor eficiencia interna, lo cual se
esta reflejando en ahorros importantes de la es-
tructura de costos®;

y Cemento Argos que:

tras concluir el proceso de reestructuracion
anunciado en su pasada asamblea, se convirtio
en un conglomerado de comparias cementeras
y que arroja resultados positivos al terminar el
primer semestre® (del afio 2000).

Globalizacion. A partir del ano 2000

“La convergencia de las necesidades del mer-
cado, la coordinacion de politicas gubernamentales,
las economias de escala, la internacionalizacion de
las empresas son algunos de los aspectos que marcan
la globalizacién”#. E1 GEA, no ajeno a estas realida-
des, ha adoptado estrategias que le permitan seguir

42 Nacional de Chocolates aumenta exportaciones. En:
Diario La Republica. Mayo 5 de 1998.

43 Mejora desempeno de Argos. En : Diario La Repu-
blica. Agosto 1 de 2000.

4 CANALS, Jordi. Op. cit. p. 2.

siendo un jugador de primer orden en el mercado
local en cada uno de los sectores en que es lider y
mantener un crecimiento sostenido en los mercados
externos. Dichas estrategias son fundamentalmente
las siguientes:

Mayor foco y especializacion en los negocios pila-
res. Mediante la inversion mas orientada de cada sec-
tor en su propio nicho, e incluso mediante la desin-
version en empresas cuya actividad no responde al
foco del negocio.

Replantearmiento del modelo del GEA. El GEA
nacié como una estructura defensiva acorde con las
circunstancias de entonces; pero ese modelo, que
fue exitoso, es necesario adaptarlo a las actuales con-
diciones econémicas para permitirle obtener un ma-
yor foco en sus negocios, el ingreso de capitales fres-
cos, la realizacion de alianzas estratégicas y demas
procesos que demanda la internacionalizacion, as-
pecto en el que ha dado diferentes pasos el GEA para
su replanteamiento.

Afianzarmiento del proceso de internacionalizacion.
En forma paralela y complementaria a las circunstan-
cias anteriores, se requiere continuar la consolidacion
de alianzas estratégicas y de las demas iniciativas que
refuercen la presencia del GEA en los mercados mun-
diales, especialmente en América Latina y los merca-
dos hispanos de los Estados Unidos.

Otras estrategias

Hay estrategias que han acompariado el pro-
ceso evolutivo de las empresas del GEA y que han
sido claves en el logro de los objetivos de crecimien-
to, consolidacion y liderazgo, tales como:

Mercadeo: comprende estrategias en canales
de distribucion, investigacion y desarrollo de nuevos
productos y servicios, y conocimiento del cliente.

Tecnologia: estrategias de modernizacion tec-
nologica permanente y de capacitacion.
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CONCLUSIONES

Los resultados de la investigacion realizada
sobre la evaluacion de uno de los mas grandes gru-
pos econémicos de Colombia, el GEA, se sintetizan
en las siguientes conclusiones:

¢ La formacién del GEA no obedeci6 a una
planeacion, sino que surgié como un movimien-
to de defensa de la propiedad accionaria de las
empresas antioquenas ante las tomas hostiles por
parte de otros grupos economicos, con el fin de
poder conservar el centro de decisiones en la
region. Para ello se hizo un cruce de la propie-
dad accionaria no solo entre sus empresas lide-
res sino también por medio de las subordinadas
yfiliales.

* Antes de la formacion del GEA existian nexos
patrimoniales comunes entre varias de las em-
presas y una cultura de asociacion en el desa-
rrollo empresarial de la region. Sin embargo, el
proceso de formacion del GEA logré afianzar y
fortalecer los lazos existentes.

* Aunque el GEA juridicamente no es un grupo
empresarial, sino una alianza estratégica de em-
presas mediante cruces accionarios, podria con-
cluirse que, en términos practicos, es un grupo
empresarial con caracteristicas muy particulares.

* Una de las caracteristicas del GEA, y que tiene
notorias implicaciones, es que el poder real resi-
de en los administradores, a diferencia de los
grupos familiares en los que el poder reside en
los duerios.

¢  Deunaamplia diversificacion en los anos inicia-
les de existencia, el GEA ha evolucionado hacia
una focalizacion estratégica en tres sectores fun-
damentales: asegurador-financiero, alimentos y
cemento-mineria, en cabezas de Suramericana
de Inversiones, Inversiones Nacional de Choco-
lates y Cemento Argos respectivamente; cada
una de estas organizaciones figura individual-
mente como grupo empresarial acorde con la

Escuela de Ingenieria de Antioquia

ley. Las empresas de los restantes sectores han
pasado de ser estratégicas a inversion.

e Existe un conjunto de politicas comunes a las
empresas del GEA, asi no estén escritas ni haya
una clara conciencia del hecho, y han sido rela-
tivamente estables en el tiempo. Estas se comu-
nican por medio de los miembros comunes de
juntaalas demas empresas.

* Las estrategias son caracteristicas de cada una
de las cinco etapas del desarrollo del GEA, asi
como del sector econémico y de cada empresa
en particular. Sin embargo, también ha sido posi-
ble identificar algunas estrategias genéricas para
las empresas del grupo.

¢  Elanalisisdelas politicasy estrategias del GEA con-
duce necesariamente a plantearse interrogantes
alrededor del modelo empresarial que ha regido
el GEA desde su formacion, con miras a afrontar
los retos del futuro, tema que se espera desarrollar
en posterior articulo en esta misma revista.
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