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RESUMEN

En el presente documento se estudio el caso de Clorsa Ltda., una empresa de
familia que se encuentra en proceso de sucesion. Se analizaron de forma objetiva
y subjetiva los mecanismos y herramientas que hay implementados, y se indagé en
la literatura acerca de cuales pueden ser usadas a largo plazo para protegerla de
los cambios generacionales y de otros problemas intrinsecos de este tipo de
organizaciones. Se encontraron falencias como el nepotismo y otros vicios que
pueden llevar a resultados no deseados. Por ultimo, se hicieron sugerencias sobre
las posibles medidas por implementar para incrementar las posibilidades de
supervivencia y algunas herramientas para verificar su efectividad. Los mecanismos
encontrados se presentan solo como una sugerencia, en vista de que se encontrd
que no existe una forma efectiva de garantizar la longevidad de la empresa, e

implementarlas queda a discrecidn de la organizacion.
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Abstract

In this document was studied the case of Clorsa Ltda., a family business that is in
process of succession. The mechanisms and tools that are implemented were
objectively and subjectively analyzed, and in the literature was investigated about
which ones can be used in the long term to protect it from generational changes and
other intrinsic problems of this type of organization. Shortcomings such as nepotism
and other vices were found that can lead to undesired results. Finally, there were
made suggestions about the possible measures to be implemented to increase the
chances of survival and some tools to verify their effectiveness. The mechanisms
found are presented only as a suggestion, since it was found that there is no one
effective way to guarantee the longevity of the company and implementing them is

at the discretion of the organization.
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INTRODUCCION

Las organizaciones son estructuras sistematicas con rasgos propios que las
distinguen de las demas en una sociedad, todas las organizaciones poseen tres
elementos que las definen: los propdsitos o metas, que son los que las hacen
diferentes; su estructura, que es lo que establece la conducta de los miembros que
conforman la organizacion, y las personas, que son las que integran y trabajan en
la organizacion. Asi, pues, las organizaciones sobreviven siempre y cuando
continiuen estando conformadas por personas que, aparte de cumplir roles
especificos orientados a lograr algun propdsito dentro de una estructura, busquen
perpetuar la organizacion al cambiar o entregar la direccidon cuando se presente
alguno de las siguientes eventos: incapacidad, invalidez, jubilacién, acuerdo de los
accionistas o socios 0 muertes. Este proceso, llamado sucesion, es complejo en las
organizaciones familiares, en las que con frecuencia el nepotismo, el desinterés o,
simplemente, la falta de conocimientos o de interés de los sucesores seleccionados

pueden acabar con las organizaciones.

La mayor parte de los empleadores del mundo son empresas familiares (Gedaijlovic
y otros, 2012), y la mayoria de estas no tienen las medidas suficientes para

garantizar su continuidad hasta una tercera generacion.

Para Mouthoén (2018):
Entre los factores mas comunes de fracaso y errores familiares se destacan

el no tener ventajas competitivas sostenibles, sistemas de innovacién y



adopcion de tecnologias adecuadamente, modelos de negocio obsoletos e
insostenibles, no estructurar sistemas y acuerdos de protocolos para el
comportamiento del gobierno familiar, el desorden que la familia le imprime
al negocio y el pensar que el éxito del pasado es garantia de futuros éxitos,

entre otros. (parr. 2)

El proceso de sucesion en las empresas familiares es uno de los factores que las
pueden llevar al fracaso, y se puede presentar entre los herederos con matices que

van desde una transicion tranquila hasta una transicion conflictiva.

Con este panorama, nos preguntamos entonces: ; Como se puede dar el proceso
de sucesién en una empresa familiar, con el fin de continuar con el legado
empresarial? Esta inquietud surge de la necesidad de establecer un protocolo de
sucesion para la empresa familiar Clorsa Ltda., y de aumentar las probabilidades de
que la organizacion sobreviva al proceso de sucesion. Es claro que esta etapa es
uno de los mayores obstaculos en la vida una empresa familiar, si se considera que

solo el 13% de estas llegan a la tercera generacion.

El presente trabajo es un requisito para aspirar al titulo de Magister en
Administracion, pero también es la respuesta a la necesidad antes descrita, de una
empresa familiar que busca solucionar problemas de sucesién y, desde este caso
especifico, contribuir a resolver problemas del entorno organizacional. En esta

Maestria, se hizo desde lo académico una aproximacién a diversas realidades



empresariales por medio de una investigacion aplicada, que permitié consolidar una

formacion tanto tedrica como practica.

Esta es una investigacion aplicada, que buscaba encontrar forma de solucionar un
problema empresarial particular, y se centro la evaluacion directa de las condiciones
al interior de la organizacién. Este analisis se basdé en entrevistas y en la
observacion de operaciones, documentacion interna y externa de la organizacion y
en la consulta bibliografica de medidas, opciones y soluciones que recomiendan
otros autores con respecto a la situacion. También se consultaron diversos tipos de
fuentes (primarias, secundaria y terciarias) que tenian informacion referente tanto al

éxito como al fracaso de las empresas familiares.

El presente trabajo contiene: en la primera parte, los aspectos metodoldgicos,
seguidos por un estudio de las organizaciones familiares, donde se explica y se
define qué es una empresa familiar, cuales son sus puntos favorables y sus
debilidades. Después de estos fundamentos se procede a evaluar de forma integral
la organizacion en cuestion: Clorsa, mirando las condiciones actuales, la opinién de
sus empleados y sus origenes, y su perspectiva a largo plazo para la empresa. Por
ultimo, se plantean una serie de herramientas que tienen el potencial para ayudarle
a la compafnia a continuar, y sobrevivir al proceso de sucesion y a otras debilidades
propias de las organizaciones familiares. Estas herramientas también mencionan
los posibles mecanismos que se pueden usar, y que se deberian usar, para evaluar

la eficacia y la eficacia en la empresa.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empresa Clorsa Ltda. es una empresa familiar integrada por 58 empleados
distribuidos en tres sedes, una en el Atlantico, y dos, en Antioquia, dedicada a la
distribucidon quimicos para tratamiento de aguas. La organizacién ha cambiado de
duefios en el pasado y ha sufrido muchas transformaciones. Naci6 como una
empresa familia en 1976; al cabo de cinco afios se convirtié en un emprendimiento
conjunto de varias personas, y en el 2003 volvié a ser empresa de familia, con la
razon social Clorsa Ltda. Entre sus clientes se incluyen multinacionales, como Ferro
Colombia SAS y Continental Gold Inc.; empresas medianas y pequefias, como
Aguas industriales Ltda., Varquimica SAS y Antioquefia de Quimicos SAS, y en
Antioquia y la costa atlantica de Colombia también atiende a acueductos publicos y
privados. Asimismo, en Medellin la organizacion se ha posicionado como uno de los
mayores distribuidores de hipoclorito de sodio," y a nivel nacional es un competidor
importante en el mercado de policloruro de aluminio? y sulfato de aluminio®. En
general, la situacién econémica de la organizacion es favorable, a pesar de la
emergencia de salud publica que se ha vivido a nivel mundial por causa de la
COVID-19. La totalidad de su capital proviene de una unica familia, que ha dirigido

la empresa desde el 2003.

L El hipoclorito de sodio se utiliza en los procesos de blanqueo en textiles y en la fabricacién de
desinfectantes para uso doméstico e industrial.

2 El policloruro de aluminio es utilizado para el tratamiento de aguas potables, industriales y residuales;
también se usa en la produccion de lacas y desodorantes.

3 El sulfato de aluminio se utiliza para el tratamiento de aguas potables e industriales, la produccién del
cemento como plastificante y como fuente de aluminio en algunos procesos quimicos industriales.



Con el pasar del tiempo, se comienza a observar en los ultimos afios la necesidad
de renovar la cupula directiva, debido al avance de la tecnologia, al crecimiento de
la organizacion y a la edad de sus fundadores. La gerente actual ya esta jubilada, y
el lider y fundador de la empresa esta cercano a jubilarse también, y tiene planes
de reducir el tiempo laborado y las responsabilidades; a pesar de esta situacion, en
la organizacién se han tomado pocas medidas y no se han implementado los
procedimientos necesarios procedimientos para contrarrestar los riesgos vy

problemas que podrian generar estos cambios.

De la experiencia y la observacion hecha a los clientes de Clorsa se concluye que
la mayoria de las empresas de caracter familiar rara vez sobreviven al cambio de
generacion. Esto es corroborado por la literatura, con estudios que sefialan que solo

el 13% de organizaciones sobreviven a la tercera generacion (Mouthén, 2018).

Es posible encontrar casos de éxito, como el del Grupo Corona, en Colombia, que
se ha convertido en lider en el campo de la loceria, y que de manera constante esta
ampliando su portafolio. Asimismo esta el caso de Sika, una compafiia mundial lider
en la fabricacion de cementos y aditivos, que hoy en dia sigue siendo dirigida por

una familia. Sin embargo, estos casos no son muy frecuentes.

En contraste, en el pais existen organizaciones tales como la empresa de caracter
familiar Pigmentos Nubiola, lider en la produccion de pigmentos, en especial el azul
ultramar, que en el 2015 fue adquirida por Ferro, perdiendo asi las ventajas que

tenia al ser familiar (Universia, 2021). O como el caso de Evolucion Andina, otra



empresa familiar dedicada a la produccién de coagulantes y aditivos para el agua y
el papel, que cerro sus puertas en el 2012, y se vio obligada a vender sus activos

para poder pagarles a sus empleados (Echeverri, 2012).

A nivel mundial, el 90% de las organizaciones son familiares (Gedajlovic y otros,
2012) y tienen una serie de ventajas competitivas, tales como el compromiso de la
familia, una mayor tolerancia al riesgo, mejor conocimiento del negocio y flexibilidad
de los miembros de la familia (Gémez y otros, 2017; Gedajlovic y otros, 2012); sin
embargo, también poseen una serie de desventajas en su estructura organizacional,

que con frecuencia las llevan a su fin (Mouthén, 2018; Gedajlovic y otros, 2012).

Los conflictos entre parientes, el desorden que genera la familia, el no aceptar al
personal externo para cargos directivos y la falta de planificacion del proceso de
sucesion pueden sefalarse como algunas de las causas principales para que

desaparezca una empresa familiar.

Previendo este tipo de situaciones, la organizacion Clorsa ya ha tomado algunas
medidas; por ejemplo, desde el 2012 se certificd en ISO 9000, y en 2018 actualizd
esta certificacion a la versién 2015; ademas, ha venido formando a sus empleados
y ha contratado ingenieros y personal capacitado para ejercer los cargo propios de
su estructura, de forma que se vaya reduciendo la carga sobre la familia, y asi

permitir que la entidad tenga un crecimiento mas organizado.



La mayoria de las organizaciones que se pueden llamar exitosas lo logran al poder
implementar y aplicar diversas medidas, tales como el protocolo de familia y
procedimientos de base que protegen la informacion, el crecimiento y las

capacidades productivas de la empresa (Arenas y Rico, 2014).

En el caso especifico de Clorsa Ltda., las medidas tomadas han demostrado que la
organizacion aun no esta lista para un cambio de mando, y que la dependencia
hacia su fundador sigue siendo un elemento prevalente en toda la empresa. Por
tanto, para esta empresa familiar es de suma importancia establecer un protocolo
de sucesién que sirva de guia para el relevo generacional, de modo que permita
hacer una transicién que no afecte el funcionamiento, el crecimiento nila estabilidad.
Esta situacion obliga a Clorsa a tomar medidas y a plantear procedimientos que a
lo largo del tiempo garanticen la continuidad de la compafiia a través del cambio
generacional que se avecina, y no solo desde lo legal, sino también desde la toma

de decision acerca de quién ejercera el liderazgo de la empresa.

De acuerdo con lo anterior, se puede concluir que este trabajo de grado no solo
pretende solucionar y favorecer a una empresa en particular, sino aportarle al
mundo de las organizaciones un protocolo de sucesion que sea aplicable a cualquier

empresa de familia en Colombia.



2. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Proponer una serie de procesos y procedimientos para proteger a la empresa

familiar Clorsa Ltda. frente al cambio generacional y a los inconvenientes que

genera su caracter, para lograr que tenga continuidad en el tiempo.

2.1.0BJETIVOS ESPECIFICOS

. Identificar las dificultades y las bondades que genera el caracter familiar de
la empresa.

o Definir un plan de continuidad del negocio para la empresa en cuestion.

o Establecer los mecanismos de evaluacidbn que permitan confirmar la

efectividad de los procesos definidos.



3. JUSTIFICACION

En el proceso de sucesion de las empresa familiares se pueden presentar una serie
de situaciones que pueden afectar, desestabilizar y llevar a la liquidacién o el cese
de operaciones de estas sociedades. Este es el escenario que quiere prevenir
Clorsa Ltda., por medio de procedimientos establecidos para proteger la empresa
ante el cambio generacional. Por tanto, se hace necesario minimizar los riesgos
derivados del proceso de sucesién, y de esta forma incrementar la confianza de los

empleados, clientes proveedores y futuros inversionistas de la empresa.

Entre las soluciones comunes implementadas para este fin, tales como el protocolo
de familia, el sistema de gestidn de calidad y sistema el de continuidad del negocio,
entre otras, es dificil encontrar una que se pueda ofrecer como una solucion
completa a los problemas que pueden surgir. En consecuencia, se hace necesario
utilizar las diferentes herramientas disponibles para atender las situaciones de
forma puntual. Esto, a la vez, implica la implementacién de un sistema integrado de
soluciones para atender las debilidades y amenazas a las que se enfrenta una

empresa familiar.

El cambio generacional que se avecina para Clorsa Ltda. presenta una oportunidad
de estudio en la que se puede observar todo el proceso y que permite plantear
mecanismos que pueden llegar a ser utiles al momento de implementar una solucion
integrada de herramientas para proteger una organizacién familiar en el ambito

colombiano.



4. GENERALIDADES CONCEPTUALES

4.1.LAS ORGANIZACIONES Y LA EMPRESA FAMILIAR

“El hombre es un ser social por naturaleza” (Aristoteles). Esta célebre frase del
filosofo griego sigue siendo valida hoy. La naturaleza social del hombre es lo que lo
induce a formar organizaciones. Esto nos lleva a entender que el hombre, desde
que nace hasta que muere, esta envuelto y conectado a un continuo dialogo con el
mundo de las organizaciones (Hall, 1996), y nos hace pensar en la importancia de
generar conversaciones que, de acuerdo con Davila (2001), las transformen: “No
solamente para hacerlas mas productivas y competitivas, sino también mas

democraticas, equitativas y enriquecedoras para los diversos actores” (p. xiv).

Para Gonzales-Miranda (2017), las organizaciones que conforman la sociedad
tienen ciertas caracteristicas basicas: una meta, unos objetivos, fines o intereses;
unas personas, empresarios o integrantes, y una estructura; estos tres elementos
(metas, personas y estructuras) forman lo que es una organizacion:
Las organizaciones son un elemento clave de la sociedad, hasta el punto de
qgue se puede afirmar que hoy en dia las sociedades se configuran con base
en organizaciones. [...] El individuo se convierte en un actor relevante que
tiene injerencia en la vida en sociedad mediante su actuar en las
organizaciones. Es este actuar el que permite que se desarrollen dinamicas
sociales y se entretejan relaciones sociales, las cuales expresan, a escala, la

realidad social en donde las organizaciones se encuentran. (p. 13)



Estas estructuras estan presentes en todas las sociedades, tocan todas las fases
de nuestras vidas y, de alguna manera, estan ligadas al progreso de una comunidad
y de una nacion. Las organizaciones siempre han generado una atraccion que ha
cautivado a los administradores, que son quienes la viven; a los historiadores, que
las analizan; a los periodistas, que las describen; a los politicos, que las debaten; a
los novelistas, que las satirizan, y a los detractores, que las critican. También a los
hombres de empresa, que las crean y establecen reglas de juego que enmarcan las
operaciones, y a los consumidores, que compran todo lo que se requiere para vivir,
gracias a ellas. Todo lo que necesitamos es suplido de alguna manera por las

organizaciones.

Muchos académicos han trabajado este tema. En este sentido, Davila (2001), nos

plantea la importancia de entender el concepto de organizacién como:
Ente social creado internacionalmente para el logro de determinados
objetivos mediante el trabajo humano y recursos materiales. Entre las
caracteristicas que presentan las organizaciones, se destacan el que son
conflictivas, dinamicas, interactuantes con el entorno, constituidas por una
estructura estratificada de poder y control, con una cultura propia, con
objetivos cambiantes y una racionalidad orientada a lograrlos, tiene una

capacidad de aprender y de constrefiir la accion de sus miembros. (p. 16).

Veamos a continuacion en la tabla 1 algunas definiciones de organizacion.



Tabla 1

Algunas definiciones de organizacion

Nombre del libro

Autor(es)

Definicién de organizacion

Administracion en

los nuevos tiempos

Chiavenato

(2007)

“Una organizacion es una entidad
social conformada por personas que
trabajan juntas, y esta estructurada
deliberadamente en divisiones de
trabajo para alcanzar un objetivo

comun” (p. 10)

Administracion:

teoria y practica

Robbins (1994)

“Una organizacion es una ordenacion
de personas realizada para alcanzar un

objetivo especifico” (p. 3).

Administracion. Una

perspectiva global

Koontz y otros

(1998)

“La organizacion como 1) la
identificacion y clasificacion de las
actividades requeridas, 2) el
agrupamiento de las actividades
necesarias para lograr los objetivos, 3)
la asignacion de cada agrupamiento a
un administrador con la autoridad
necesaria para supervisarlo
(delegacién) y 4) las medidas para
coordinar horizontalmente (en el mismo

nivel organizacional o en uno similar) y




Nombre del libro

Autor(es)

Definicién de organizacion

verticalmente (por ejemplo, las oficinas
centrales corporativas, la division y el
departamento) en la estructura

organizacional” (p. 244).

Administracién Stoner y otros

“Son dos personas 0 mas que trabajan

(1996) juntas, de manera estructurada, para
alcanzar una meta o una serie de
metas especificas” (p. 6).
Gerencia para el Drucker (1994)  “Una organizacién es un grupo humano

futuro

compuesto de especialistas que
trabajan juntos en una tarea comun” (p.

54).

Organizational Jones (2013)
Theory, Design, and

Change

“Una organizacion es una herramienta
que la gente usa para coordinar sus
acciones en pos de obtener algo que
desean o de valor, es decir, para lograr

sus objetivos” (p. 2).

Nota. Organizaciones, aproximaciones tedricas desde los estudios organizacionales

(Gonzales-Miranda, 2017, p. 15).



Segun Scott (2005), las organizaciones:
Son tipos distintivos de estructuras sociales, pues funcionan como
instrumentos con fines especiales orientados a la consecucién de objetivos
especifico. Visto de esta manera, son sin lugar a duda uno de los inventos

sociales mas exitosos de todos los tiempos. (pp. 440-441)

Scott (2005) destaca que las organizaciones tienen caracteristicas que cambian con
el paso del tiempo, pero también reconoce que hay unas que son duraderas y utiles.
De acuerdo con Scott & Davis (2015): “Para discutir la naturaleza de las
organizaciones. Esto es, que las organizaciones funcionan como sistemas

racionales, naturales y abiertos” (p. 35).

Las empresas y corporaciones definen el extremo de las organizacion como sistema
Racional, en vista que nacen por voluntad y por la intencion de alguien, y son
entidades en la que todos sus miembros trabajan para un mismo fin y a las que se

les han asignado las responsabilidades directamente.

Al respecto, Scott (2005) afirma:
Al hacer énfasis en sus propodsitos especificos y limitados, los que crean y
disefian organizaciones pueden adoptar un calculo racional, de medios y
fines, que ofrece criterios claros para la toma de decisiones: a quién contratar,
qué operaciones realizar, como dividir y coordinar las actividades de los
participantes, etcétera (Simon, 1997). Desde luego, debe considerarse que

los objetivos especializados sirven a funciones sociales mas generales si la



organizacion busca ser digna de la legitimacion social (Parsons, 1960). (p.

441)

Para Scott (2005), la organizacion como sistema natural se observa cuando se
estudia mas el comportamiento que el objetivo de la organizacion, cada ser tiene
sus propias motivaciones, y por estas la organizacion se convierte en un fin:
Las organizaciones moldean significativamente la escala, el ritmo y el patrén
mediante los cuales perseguimos nuestras metas. Entre el individuo y sus
intereses viene la organizacién con sus estructuras y procedimientos que
transforman las maneras en que se persiguen esas metas y, con frecuencia,

la naturaleza de esas metas. (p. 443)

Por ultimo, de acuerdo con Scott y Davis (2015), lo abierto del sistema se observa

en la facilidad de ingreso o salida de los integrantes:
La revolucion de los sistemas abiertos, iniciada a mediados de la década de
1950, continua hasta la actualidad. Todavia estamos conociendo la gama y
variedad de maneras en que las organizaciones estan abiertas a sus
ambientes: el grado en que son influidas, permeadas y constituidas por los
contextos en que viven y se mueven y tienen su existencia. Creo que, mas
que cualquier otro proyecto, la busqueda de una compresion total y una
apreciacion de la organizacibn como sistemas abiertos es el motivo
subyacente del trabajo en que estamos involucrados y que debemos seguir
realizando. Como los ambientes cambian y se expanden para incluir

elementos globales, las organizaciones también deben cambiar; y, como las



organizaciones son una caracteristica significativa dentro de cualquier
ambiente, muchos de los procesos de cambio en curso deben ser

considerados como desarrollos enddgenos y no exdgenos. (p. 444)

Para entender mejor estas perspectivas de las organizaciones, es posible pensar
en las facetas como los ejes XYZ de un diagrama tridimensional, donde cada uno
de estos elementos es independiente, pero tiene efectos en el resultado final.
Cualquier grupo social tiene algun grado de cada uno de los factores que afectan
su posicionamiento, su comportamiento, sus estrategias, sus objetivos y el

comportamiento de sus integrantes, tal como lo vemos en la ilustracion 1.

llustracion 1

Facetas de las organizaciones

turaleza

Familia

1?6 .
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Empresa o’
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Nota. Diagrama construido a partir de Scott y Davis (2015).



En el eje naturaleza se indica el origen de la organizacion, donde un cero equivale
a una organizacion completamente artificial, seria una empresa en la que ninguno
de los involucrados tiene interaccion social. En esta organizacién hipotética solo se
labora sin creacién de lazos naturales. A medida que se continua avanzando por el
eje, se encuentran las organizaciones sociales, desde las empresas, hasta llegar a
la familia. De forma similar es posible analizar los otros ejes, donde racionalidad es
una medida del objetivo y la organizacion del grupo, con una anarquia completa en
el origen del eje, y un ejército en el extremo. Por ultimo, el eje apertura permite
evaluar la facilidad de ingreso, con organizaciones cerradas, tales como la familia
cerca del origen, y en el otro extremo, entidades tales como grupos de apoyo, en

los cuales el ingreso se logra con solo mostrar interés.

En este grafico, la posicidon de cada organizacion ayuda a comprender las relaciones
entre los individuos que la conforman, y también permite predecir los problemas que
pueden surgir en su interior; por ejemplo, en una familia es mas comun ver
problemas de racionalidad, en los que cada uno busca su propio objetivo; en cambio
en una empresa los problemas son mas de naturaleza (interaccion personal) y de

apertura (rotacion de personal).

4.2.LA EMPRESA, UNA ORGANIZACION

Es comun pensar que toda organizacion es una empresa; sin embargo, tal como se

menciond anteriormente, una organizacion es simplemente una entidad social

creada para cumplir un objetivo, el cual puede ser econdmico o no. Adicionalmente,



las actividades desarrolladas para este fin por la organizacion pueden también
clasificarse entre econdmicas o no econdémicas. Esta distincién permite clasificar las
organizaciones Yy diferenciar la empresa, principalmente porque es la unica cuyas
acciones son en su totalidad econdmicas, con fines econdémicos (Hernangdémez,

1988).

Es posible analizar las empresas por solo el hecho de ser una organizacion, y
ubicarlas dentro de las tres facetas ya mencionadas, donde el resultado es una
organizacion racional, cuyo origen es claro y su fin se encuentra bien definido, con
una apertura significativa limitada por los amarres contractuales y legales del medio
en el que se encuentra, y una naturaleza muy variable, que es definida por quienes

la componen, sus lideres y la necesidad econdémica.

A continuacion en la tabla 2 se presentan algunas definiciones de empresa.



Tabla 2

Algunas definiciones de empresa

Nombre del libro

Autor(es)

Definicion de empresa

Marketing R. Romero

(2006)

“El organismo formado por personas,
bienes materiales, aspiraciones y
realizaciones comunes para dar

satisfacciones a su clientela” (p. 9)

Practicas de la Garcia de Junco

gestion empresarial 'y otros (2000)

“Entidad que, mediante la organizacién
de elementos humanos, materiales,
técnicos y financieros proporciona
bienes o servicios a cambio de un
precio que le permite la reposicion de
los recursos empleados y la
consecucion de unos objetivos

determinados” (p. 3)

Diccionario de Andrade (1996)
finanzas, economia

y contabilidad

“Aquella entidad formada con un
capital social, y que aparte del propio
trabajo de su promotor puede contratar
a un cierto numero de trabajadores. Su
proposito lucrativo se traduce en
actividades industriales y mercantiles,

o la prestacion de servicios” (p. 257).




Nombre del libro Autor(es) Definicion de empresa

Diccionario de Pujol (1999) “Unidad econodmica de produccién,

Marketing transformacion o prestacion de
servicios, cuya razon de ser es
satisfacer una necesidad existente en

la sociedad" (p. 210)

Diccionario de la Real Academia  Segun su segunda acepcién: “Unidad

lengua espafiola Espafola (2014) de organizacion dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de
prestacion de servicios con fines

lucrativos”.

Nota. Tabla de definiciones elaborada a partir de Thompson (2006).

43. LA FAMILIA UNA ORGANIZACION Y UNA CONSOLIDADORA DE

EMPRESARIOS

Siguiendo la misma linea de pensamiento que ayuda a definir la diferencia entre
empresas y organizaciones se presenta la situacion de la familia, la cual por la
busqueda de compaiiia, carifio o perpetuacion de la especie crea una organizacion.
La palabra familia es muy cercana, y es un concepto que recoge aspectos
biolégicos, sociales y juridicos; ademas, varia de una cultura a otra (Sanchez, 2008,

p. 16).



A continuacion, en la tabla 3 se presenta algunas definiciones del concepto de

familia, tomados de diversas fuentes.

Tabla 3

Algunas definiciones de familia

Nombre del libro

Autor(es)

Definicion de familia

Suficiencia Bilbao (2000),

investigadora: citado en
Percepcion de crisis  Valdivia (2008)

y tipologia Familiar

“Catalogdé mas de 56 formas de ser
familia, lo que evidencia la dificultad
para recogerlas en una definicion” (p.

16).

Estructures Levi- Strauss

Elementaires de la  (1969)

Parente

Le atribuia tres caracteristicas: a) “Su
origen en el matrimonio” b) “Su
composicion: el marido, la esposa e
hijos nacidos en el matrimonio, aunque
pudiera incluir otros ascendientes y
colaterales.” ¢) “y unos vinculos:
legales, derechos y obligaciones de

tipo econdmico vy religioso.

La nueva familia Alberdi (1999)

espariola

"La Familia esta formada por dos o
mas personas unidas por el afecto, el
matrimonio o la afiliacion, que viven
juntas, ponen sus recursos econémicos

en comun y consumen conjuntamente




Nombre del libro Autor(es) Definicién de familia

una serie de bienes en su vida

cotidiana”.
Diccionario de la Real Academia  “Grupo de personas emparentadas
lengua espafiola Espafola (2014) entre si que viven juntas.

Conjunto de ascendientes,
descendientes, colaterales y afines de
un linaje.

Hijos o descendencia. Esta casado,
pero no tiene familia.

Conjunto de personas que comparten
alguna condicion, opinion o tendencia.
Toda la familia universitaria esta de
enhorabuena.

Conjunto de objetos que presentan
caracteristicas comunes que lo
diferencian de otros. La familia de los

instrumentos de cuerda”.

La familia no solo es la base de la sociedad, sino que hace parte también de un
sistema productivo y competitivo cuando empieza a consolidarse en pequefias y

medianas empresas familiares (pymes).



L. Romero (2006) explica que estudiar las empresas familiares es complejo y una

de esa razon es su concepto, ya que:
Son diversas las definiciones al respecto. Algunos autores toman como
referencia aspectos como el tamafio de la empresa, el grado de control en la
propiedad que una o varias familias tengan sobre la misma, la participacion
de la familia en la administracion y direccion del negocio, el desarrollo
gerencial y tecnolégico y el grado de formalizacion de sus sistemas, el mayor
o menor grado de profesionalizacion gerencial, el &mbito geografico regional,
nacional o internacional en que actue y el traslapo entre generaciones de

padres, hijos y nietos, entre otros aspectos. (p.131).

En el campo de la historia empresarial, la administracién y las organizaciones,
muchas familias que ha tenido impacto en la economia local, regional y nacional,
han sido estudiadas por sus dinamicas empresariales. No sorprende que muchas
empresas que hoy marcan el camino econdmico del pais y que tienen una

trayectoria importante han sido fundadas por familias.

De acuerdo con L. Romero (2006):
Las empresas familiares desempenan un papel fundamental en la economia
de cualquier pais en el mundo. En el caso de las pequefias y medianas
empresas familiares (PyMES), éstas representan en promedio en
Latinoamérica cerca del 80% de todas las empresas registradas, contribuyen
con cerca del 68% de la generacion total de empleo y con un poco mas del

50% del PIB nacional. El sector empresarial colombiano al igual que en otros



paises de la regidn se encuentra conformado principalmente por empresas y
grupos empresariales familiares. En efecto, estadisticas recientes muestran
que cerca del 65% de todas las sociedades andnimas registradas en el pais
son de caracter familiar y que, en conjunto, sin considerar su caracter legal o
su tamafio, poco mas del 85% de todas las empresas tiene este caracter (p.

134).

En la empresa, la relacion entre el elemento familiar y el empresarial genera una
dindmica organizacional particular; pero también, cuando el factor empresarial se
hace presente en el ambito familiar, la relacion entre el elemento empresarial y el

familiar genera una dinamica social particular.

4.4.LA EMPRESA DE FAMILIA

En muchas ocasiones, la necesidad de sostenimiento, el aumento de los
descendientes o las situaciones de crisis llevan a las familias a formar empresas.
La Superintendencia de Sociedades (2018) define una empresa de familia como
aquella cuyo control se encuentra ejercido por una familia, y segmenta las empresas
de acuerdo con la generacion que ejerce este control. Cabe aclarar que eso es
independiente del tamarfo de la organizacion, que puede ir desde una microempresa

hasta un conglomerado multinacional.

En 47 economias que evaluan la actividad de la empresa familiar, casi uno de cada

cinco emprendedores esta iniciando negocios que seran propiedad y(o) gestionados



con miembros de la familia. Al respecto, Colombia, Emiratos Arabes Unidos y
Uruguay reportan el nivel mas alto de emprendimiento familiar, representando mas

de un tercio de los emprendedores (Bosma & Kelley, 2019, p. 12).

A nivel mundial, actualmente la mayor parte de las empresas son controladas por
una familia, con una participacion del 90%, segun algunos estimados en el mercado
global. A pesar de su prevalencia y de ser mayoria, solo se puede decir que su
estudio se encuentra en una especie de adolescencia, y tiene una limitada
participacion en las mayores investigaciones (Gedajlovic y otros, 2012). Como
consecuencia de esto, el conocimiento sobre la operacion interna de la organizacién
y los efectos de la familia sobre la empresa son limitados, aunque se sabe que la
propiedad que ejercen las familias sobre estas empresas, y su participacién directa
en la operacion en el dia a dia, tienen mayores efectos de los que inicialmente se
suponia, y su influencia va mas alla de la posesion y las utilidades. En general, esta
condicion hace que este tipo de organizaciones sean mas eficientes en comparacion
con las de otro tipo. Algunos analisis muestran superioridad de este tipo de
empresas en Japodn, en indicadores tales como ROE*, ROA% y ROIC®, de 0,74, 1,72
y 1,16, respectivamente (Allouche y otros, 2008). Este el consenso general
observado en la literatura, la cual converge en que el involucramiento, la dedicacion
y la responsabilidad de los miembros de la familia afectan de forma positiva a las

organizaciones (Frank y otros, 2016).

4 Return on Equity: rentabilidad financiera o rentabilidad para el accionista.
5 Return on Assets: rentabilidad de los activos.
8 Return on Invested Capital: rentabilidad del capital invertido.



En la interaccion entre familia y empresa es necesario, en primer lugar, sefialar que
ambas pueden tener necesidades diferentes y cambiantes; en segundo lugar,
considerar el esquema con el que se comporta la familia, con un ciclo que inicia en
los valores y la cultura, genera una vision de la familia y continua en la filosofia
empresarial. La empresa en cambio se crea con objetivos a largo plazo, con los
cuales se implementa una filosofia de administracién y posteriormente una vision

empresarial (Bosh, 2007).

llustracion 2

Familia y empresa

h Filosofia

Valores y Filosofia del Objetivos a
cultura dela management largo plazo
.- empresa
familiares -
familiar

Visidn Vision
familiar eémpresa

Nota. Diagrama tomado de La empresa familiar: Su problematica y sucesion, de

Lupa Empresarial (Bosch, 2007, p. 6).



En el estudio Global Entrepreneurship Monitor 2018/2019 Global Report
desarrollado por Global Entrepreneurship Monitor (GEM) se identifica que hay un

fuerte indicador de organizaciones familiares (Bosma & Kelley, 2018).

Tal como lo muestra a continuacién la ilustracion 3, las organizaciones dependen

en gran medida de los miembros de la familia al iniciar un negocio.



llustracion 3
Tasas totales de actividad empresarial en etapa temprana, entre adultos (de 18 a
64 afios) en 47 economias en cuatro regiones geograficas, que muestra la

proporcion de empresas familiares o administradas
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Nota. Figura tomada de Global Entrepreneurship Monitor 2018/2019 Global Report.
Figure 14: Total early-stage Entrepreneurial Activity (TEA) Rates among Adults
(ages 18-64) in 47 Economies in Four Geographic Regions, Showing the Proportion

of Family-owned or Managed (Bosma & Kelley, 2019. p. 34).



De acuerdo con GEM (Bosma & Kelley, 2019):”

o En algunas economias del Este y del sur Asia, por ejemplo en China y
Tailandia, aproximadamente uno de cada cuatro emprendedores que inician un
negocio indica que este es o sera propiedad y administracion conjunta con
miembros de la familia.

o En Indonesia, también hay indicios de que las empresas familiares son
comunes; sin embargo, de forma menos explicita, a través de la copropiedad y la
cogestion.

° En India, por otro lado, menos de una cuarta parte de los emprendedores
dependen de la familia.

o Europa y América del Norte muestran tasas de moderadas a altas de
emprendimiento. En toda la muestra, uno de cada cinco emprendedores en la etapa
inicial comienza con miembros de la familia. Esto ilustra el importante papel de la
participacion familiar en las fases iniciales de emprendimiento.

o Los mas altos “fuertes indicios” de emprendimiento familiar en etapa
temprana (como porcentaje de etapa temprana) se encuentran en Suiza y Bulgaria
(apenas por debajo del 30%).

o Las tasas mas bajas de iniciativa empresarial en fase inicial basada en la
familia se encuentran en Polonia y el Reino Unido.

. Como era de esperarse, los esfuerzos de inicio basados en la familia, en la
mayoria de las economias de América Latina y el Caribe son relativamente altos en

comparacion con los de otras regiones.

7 Traducido y adaptado de Bosma y Kelley (2019, p. 33)



o Colombia y Uruguay muestran entre 3 y 4 de cada 10 emprendedores en
etapa inicial con miembros de familia en copropiedad.

o Brasil es una excepcion, con un alto porcentaje de autonomos; por lo tanto,
queda fuera de la definicién utilizada para el espiritu empresarial basado en la
familia en este informe.

o La region de Oriente Medio y Africa también reportan un alto nivel de
actividad de inicio basada en la familia.

o Los Emiratos Arabes Unidos y Arabia Saudita informan sobre la actividad
familiar con mayor frecuencia, mientras que Madagascar tiene una baja tasa de
participacion familiar formal “fuerte” en emprendimiento en etapa inicial. Segun los
promedios de los paises, aproximadamente uno de cada cuatro emprendedores en
etapa temprana informa que es copropietario de una empresa, que es administrada

por al menos otro miembro de la familia. (p.33)

Puede que no resulte una sorpresa el que muchas empresas son de propiedad y de
gestion familiar. La gestion familiar de las pequefias empresas es visible en la
mayoria de las comunidades. La participacion familiar se puede ver en muchas
regiones, empresas nacionales y globales; sin embargo, aun considerando esto, la
mayoria de las empresas de familia no logran sobrevivir hasta la tercera generacion,
ya sea por el cese de operaciones de la organizacion o porque es adquirida por una
organizacion mayor. En Colombia, el 86,5 de las empresas son familiares, y de
estas, solo el 13% sobrevive hasta la tercera generacion (Mouthdn, 2018). Los

problemas que surgen entre los integrantes de las familias, la competencia, los



problemas socioecondmicos del pais y la adquisicion son los principales obstaculos

a los que se enfrentan estas organizaciones (Semana, 2015).

La prevalencia de las comparfias familiares en la economia moderna y su
importancia para el desarrollo tanto de cada regiobn como a nivel mundial
corresponden al 60% de la fuerza laboral (Neckebrouck y otros, 2018), con una
variacion significativa de la influencia en cada mercado. Para el caso colombiano,
en 2005 correspondian a un 68,7% de las organizaciones, de las cuales: “El 46%
son medianas empresas, el 34% son pequefias, el 18% grandes y solo el 2% son
microempresas” (Danies, 2005, p. 10). Considerando que las tazas de
supervivencia de las organizaciones a la primera generacion son del 33% y que solo

el 13% llegan a la tercera generacion (Sandoval y Guerrero, 2010).

Después de ver este contexto, es claro que la familia juega un papel importante en
el desarrollo econdmico de un pais, pero también es necesario entender que no
todas estas empresas pueden superar distintos retos, tales como necesidad de
innovacion, ambiente econdmico, regulaciones, competencia, tener habilidades y
capacidades correctas, manejo de informacién, competencia internacional,
digitalizacién, corrupcion, profesionalizacion, precios de la energia y materias
primas, ciberseguridad, acceso a financiamiento, conflictos familiares, crecimiento

e inteligencia artificial y sucesion, que se presentan en la ilustracion 4.



llustracion 4

Los retos mas importantes de las empresa familiares en 2020-2021

Necesidad de Ambiente
innovar para estar economico
Los retos mas importantes adelants
en los proximos dos aios
P © 80 % © 78 %
@ Colombia @ Global -
& 66 % @ 56 %
Regulacidn Competencia Tener las habilidades | Manejo de Competencia
local y capacidades informacion internacional
correctas
© 68 % @ 66% | © 60% © 60 % © 58 %
@ 43 % ® 49% @ 60% @ 39 % B 34 %
Digitalizacion Corrupcion en los Profesionalizacion Precios de la Ciberseguridad
paises donde se del negocio energia y de la
opera materia prima
© 58% © 54% © 529 © 48% | © 46%
@ 4% D 28% @ M % @ 43 % @ 39 %
Sucesion Acceso a Conflictos entre Crecimiento de
financiamiento miembros de robotica e
la familia inteligencia
artificial
© 46% O 32% O 32% O 24%
@ 33¢ 25¢ 14 22 o

Nota. Tomado de Empresas familiares en Colombia: un legado que trasciende

(PwC, 2018, p. 15).

Segun Monterrosa (2019), uno de los retos mas importantes que tienen las

empresas familiares, es la sucesion: “En Colombia, seis de cada 10 empresas



familiares no cuentan con un plan de sucesidon para pasar la administracion o la

propiedad del negocio a las nuevas generaciones” (parr. 1).

Es este punto el que nos interesa analizar en la empresa familiar Clorsa Ltda., y en
las proximas lineas se presenta una breve historia de esta empresa, que
contextualiza al lector y le permite entender mejor por qué, aunque esta empresa
no nace de la unién de una familia, hoy si se considera una empresa familiar que
busca establecer un proceso de sucesion, que resulta de suma importancia cuando

se quiere dejar un legado.

De acuerdo con Monterrosa (2019):
Sibien, en el largo plazo, 96% de las empresas familiares colombianas desea
proteger su negocio, 80% tiene como objetivo generar dividendos a los
miembros del grupo familiar y 70% asegurar que el negocio permanezca en
la familia; unicamente 22% tiene un plan de sucesion sélido, formalizado y

comunicado, y 12% cuenta con un plan menos formal. (parr. 3)



5. METODOLOGIA

Esta es una investigacion aplicada que busca solucionar un problema empresarial
particular, para lo cual incluye un analisis cualitativo del contexto organizacional, el
relevo generacional y los diferentes procesos de sucesiones empleados en
empresas familiares. Con la informacién recolectada se logré darles respuesta a los
objetivos definidos en el presente trabajo. Las labores para desarrollarlo se

dividieron en tres etapas, que se describen a continuacion.

5.1.ETAPAS DE LA INVESTIGACION

5.1.1. Primera etapa

En esta parte inicial se hizo una investigacion y busqueda bibliografica, a partir de
las cuales se plantean las condiciones que definen qué es una organizacion de
familia, cual es el proceso de asociacion, cuales son las dificultades que este
proceso genera, los mecanismos y soluciones ya implementados por otros entes y

las recomendaciones generales presentadas por otros autores.

5.1.2. Segunda etapa

En el segundo paso se plante6 hacer un analisis de la organizacion, objetivo en la

medida de lo posible. Este analisis incluyo tres entrevistas: la primera, se le formuld

al lider (Gerente) de la organizacion, el sefor César Pajén, ingeniero mecanico



egresado de la Universidad Pontificia Bolivariana. Las otras dos entrevistas fueron
formuladas a empleados que han estado trabajando en la empresa por al menos
cuatro afios. Ambos empleados tienen un nivel de educacion de tecnodlogos, y un
entendimiento basico de la operacion administrativa de la empresa. El analisis
incluyd una revision de las alternativas y mecanismos ya implementados en la

organizacion.

También se recoge informacion de fuentes primarias, tales como actas, informes y
documentacion confidencial de la empresa, y certificados generados por la Camara

de Comercio de Medellin.

5.1.3. Tercera etapa

Por ultimo, se proponen una serie de pasos, mecanismos y otras alternativas que,
de ser implementados de forma exitosa, tienen el potencial de aumentar las
probabilidades de supervivencia de la organizacion. Dichos mecanismos incluyen

algunas sugerencias acerca de como evaluar la efectividad de dichos pasos.

En la tabla 4 es posible observar algunas de las fuentes utilizadas en cada una de

las etapas del proceso.



Tabla 4

Fuentes primarias, bibliograficas y bases de datos

Actividad

Tipos de fuentes

Fuentes

Identificar las
empresas de

familia.

Libros, bases de datos,
articulos, organizaciones
privadas, ONG y
organizaciones

gubernamentales.

Gomez y otros (2017),

Davila y otros (2018), Gallo
(2016), Mucci (2000), Bosh
(2007), Danies (2005), Bosma 'y
Kelley (2018) y Gedaijlovic y

otros (2012)

Identificar el caso

de estudio.

Entrevistas,
organizaciones
gubernamentales,
documentos internos de la

organizacion
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6. ORIGENES DE LA EMPRESA FAMILIAR CLORSA LTDA.

La historia que aqui se narra es el resultado de una entrevista sostenida con el lider

de la empresa (C. Pajén, comunicacion personal, 29 de septiembre, 2020).

Los origenes de la empresa familiar Clorsa Ltda. se remontan a 1976, cuando nace
con el nombre de Mako Ltda., en el municipio de Itagui. Inicialmente, la empresa
producia exclusivamente estearato de zinc, y estaba conformada por el gerente
(Rodrigo Ospina)® y por un operario. Dos afios mas tarde, en 1978, se introduce
como socios capitalistas a tres inversionistas mayores: Gustavo Pelaez®, Leonardo
Afanador’ y Enrique Escobar''. En este proceso, la empresa pasa a producir
sulfato de sodio a partir de sal y acido sulfarico, y cambia de nombre a Sulfider Ltda.
Adicionalmente, tenian acido clorhidrico como subproducto; incluso, en ese
momento Clorsa Ltda. era la unica empresa en el pais productora de esta sustancia,
hasta el inicio en 1991 de la planta de Cloro-soda de Prodesal S.A., creada por una
financiera del Valle y por varios integrantes de la industria papelera. Dicha empresa

hoy es conocida como Quimpac de Colombia S.A.

En 1984, por decision de la Junta, la empresa compra un billete del Sorteo

Extraordinario de Navidad, y se lo gana. Esto le permitié capitalizarse de forma

8 Ingeniero quimico fundador y gerente inicial de la organizacion.

9 Socio capitalista de la organizacidn, tenia inversiones en la distribucion de quimicos en el Valle de Aburra.

10 Ingeniero quimico de origen calefio, duefio de Inversiones Quimicas, empresa dedicada a la distribucién de resinas y pegamentos para
la industria papelera.

11 Antiguo vendedor de Colorquimica S.A., empresa dedicada a la produccién y distribucion de colorantes. Cred su propia compafiia,
Escanquimica, que se dedicaba a la produccién y distribucién de quimicos para la industria papelera.



significativa. Con estos nuevos fondos, adquieren los terrenos ubicados en la parte
posterior del Centro Internacional del Mueble, que en ese entonces eran solo
campos baldios y terrenos de engorde. Esto les permite crecer hasta tener una
produccion mensual de 1200 toneladas de sulfato de sodio, y 1200 de &cido

clorhidrico.

A partir de la apertura econémica iniciada en 1985, que culmindé en 1991 con la
eliminacién de la mayoria de las licencias y trabas que tenia el pais para la
importacion de bienes (Jaramillo, 1992), la empresa se enfrenté a una competencia
cada vez mas ardua proveniente de otros paises, y a politicas ambientales mas
estrictas en su ciudad natal. Como mecanismo para afrontar esta presion, Clorsa
Ltda. decidio trasladar su produccion al municipio de Sabana Grande (Atlantico),

donde inicié producciéon en 1994.

El hasta entonces socio de la empresa Gustavo Pelaez, en 1992 se vio obligado a
vender sus acciones en la organizacion, luego de que un grupo al margen de la ley

secuestrase a su conyuge.

En 1994, fallece Rodrigo Ospina, fundador y promotor principal del negocio. Esto
fue un golpe duro para la organizacién no solo por la cantidad de herederos que
esta tenia, oficialmente 12, sino por la falta de participacion de sus hijos en el
proyecto, lo que deja a la empresa en un limbo administrativo. A esto se le suma la
crisis econdmica que se vivié en Latinoamérica en 1998, que llevé al gobierno de

ese entonces a publicar el Decreto 2330 del 16 de noviembre de 1998 (Presidencia



de la Republica de Colombia, 1998), y a establecer una emergencia econémica y
social en Colombia. En ese momento, Sulfider Ltda. requeria un empuje econémico
significativo para poder continuar desarrollando sus operaciones. Sin embargo,
ningun banco, nilos socios de ese momento estuvieron dispuestos a tomar el riesgo,
y la organizacion se acerco peligrosamente a las condiciones para entrar a lo que

en su momento de denominaba Concordato.

En 1994, la empresa, como forma de incentivar a su director, César Pajén, comienza
a remunerarlo en forma de acciones, que al momento de la crisis correspondian al
5% de la compainiia, y que a su vez era la mayor parte del capital personal del
ingeniero. Ante la crisis y la situacion, se propone una salida que, al final de cuentas,
terminan aceptando. La solucién consiste en parar la produccién de sulfato de sodio
y, por ende, la de acido clorhidrico, y enfocar la operacion hacia la produccion de
los elementos mas favorables econdmicamente; en ese momento, el policloruro de
aluminio, que la empresa producia desde 1991, y el sulfato de aluminio, producido
desde 1994, y continuar atendiendo a los clientes interesados en los otros productos
con importaciones o con producto de la que en ese momento era su competencia,
Prodesal S.A.

Esta estrategia probo no ser la adecuada, pues al poco tiempo se pierden la mayoria
de los clientes de sulfato de sodio, debido a que distribuidores tales como
Conquimica S.A., Brentaq S.A. y DQI S.A., entre otros, comenzaron a importarlo.
La organizacion continué operando hasta el 2003 con el nombre de INSA Ltda.; sin

embargo, los desacuerdos entre sus socios principales Enrique Escobar y Leonardo



Afanador probaron no ser solucionables, y acordaron que Enrique Escobar y César

Pajon adquiririan todas las acciones de Leonardo.

En el 2006, el socio Enrique Escobar, por decisidon propia, decide pasar todos los
clientes ubicados en la region andina y pacifica del pais hacia otra empresa de su
propiedad, EGA S.A.S., sin haberlo consultado con César Pajon, su socio en ese
momento. Este acto de competencia desleal es arreglado de forma extralegal, y
Enrique Escobar dimite de todas sus acciones de la empresa y le entrega la
organizacion en su forma en ese momento a César Pajon, quien a su vez se
compromete a pagar las deudas que tiene la empresa. En este punto, desaparece
la sociedad INSA Ltda., y es absorbida por una empresa familiar de nombre Clorsa
Ltda., la cual habia sido constituida en el 2003 (anexo 1), y con el objetivo social de
distribuir quimicos. El tamafo de la empresa es ahora muy limitado con respecto a
la anterior, al haber perdido mas de la mitad de sus clientes debido a las acciones

de su anterior socio; ademas, casi de inmediato se encuentra con otro obstaculo.

En octubre de 2006 se presentd un evento negativo que obligd al ingeniero César
Pajan a cambiar de domicilio y a reiniciar su vida en Antioquia. Después de esta
situacion, la empresa comenzd otro periodo de decadencia, con reducciones de
personal, y en el que muchos proyectos como el del cloruro férrico y el de sulfato de
aluminio tipo b se cancelaron. La principal causa fue la distancia que debi6 tomar el
gerente de la compafia, a lo que se sumo la falta de control y capacidad
administrativa del resto del personal, y la mala fe de gran parte del personal, que,

en vista de la ausencia de un director, comenzo a hurtar y a hacer negocios que los



beneficiaban a ellos exclusivamente, y que se facilitaron por la falta de tecnologia y
de mecanismos de control que habia en ese entonces en la organizacion. En este
punto, la familia, que en la actualidad continua con el control de la compainia, decide
movilizar la produccion de la costa hacia el interior, al municipio de Santo Domingo
(Antioquia), donde el control de las operaciones era mas viable debido a su cercania
a Medellin. En la costa se designé una gerente de mucha confianza, con el propdsito

de reducir los hurtos, y los esfuerzos comerciales se enfocaron en Medellin.

En 2012, Clorsa Ltda., ya habia superado las metas de ventas propuestas al
trasladar la produccion a su sede de Santo Domingo, y, con el apoyo de un punto
de distribucion en el centro de Medellin, la organizacion se habia posicionado como
un competidor importante en la produccion de coagulantes inorganicos y la

distribucion de desinfectantes (ilustracién 5).

Al 2020, el lider de la empresa, César Pajon, se acercaba a su jubilacién, su esposa
ya se jubild, y solo habia dos candidatos para la sucesién: Santiago Pajon y
Alejandra Pajén, la cual en el momento de la redaccion de este documento expreso
gue no tenia interés alguno en tomar las riendas de la empresa, aunque si estaria

dispuesta a ayudar por medio de evaluaciones y auditorias, de ser necesario.



llustracion 5
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7. SUCESION DE LA EMPRESA FAMILIAR CLORSA LTDA.

Una de las preocupaciones mas comunes en una empresa familiar es el legado.
Esto se evidencia en el estudio de PwC (2018) denominado Empresas familiares en
Colombia: un legado que trasciende, el cual identifica que en este pais el 60% de
las empresas familiares no cuentan con un plan de sucesion:
El plan de sucesion en las empresas familiares juega un papel muy
importante cuando la familia quiere que su legado trascienda. El 60% del total
de empresas familiares en Colombia no cuenta con un plan de sucesion,
mientras que a nivel global el porcentaje es menor (44%); el 12% en
Colombia cuenta con un plan, pero menos formal, y tan solo el 22% tiene un

plan de sucesién sélido, formalizado y comunicado. (p. 46)

A continuacion, en la ilustracion 6 se muestra la distribucion de las empresas segun
si tienen o no un plan de sucesion, tomada de Empresas familiares en Colombia: un

legado que trasciende, de PwC (2018).



llustracion 6
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Nota. Tomado de Empresas familiares en Colombia: un legado que trasciende

(PWC, 2018, p. 46).

En este caso de estudio, Clorsa Ltda. no nacié como una empresa familiar, sino que
solo llegd a serlo en los afos recientes, luego de una serie de transformaciones y
cambios organizacionales, en los que terminé independizandose del grupo

economico al que pertenecia inicialmente.



De acuerdo con la informacion entregada por el sefior César Pajon (comunicacion
personal), a partir de la forma propuesta por Casillas y otros (2014) es posible
clasificar a Clorsa Ltda. como una empresa familiar (pyme), legalmente constituida
como mediana, ubicada en Colombia y sin presencia internacional. La organizacién
todavia esta en manos de la primera generacion, si se considera que el director
labora con su familia cercana en la organizacién. También es importante precisar

qgue se trata de una empresa de direccion familiar.

La empresa en la actualidad carece de medidas formales tales como el protocolo
de familia, un gobierno corporativo o una junta de socios, que son creadas con el
fin de garantizar la continuidad del negocio; sin embargo, existe el deseo y la
intencién clara de mantener la organizacion con el control y la propiedad en la
familia. Por este motivo, se han tomado algunas medidas que pueden favorecer la

continuidad de la empresa familiar, y que se describen a continuacion.

7.1.MEDIDAS ACTUALES

Tal como ya se menciond, la familia ha tomado algunas medidas con otros fines,
que repercuten de forma positiva en la organizacién y que contribuyen al proceso
requerido para mantener la empresa bajo el control del nucleo familiar. La principal
medida ha sido la implementacion de un sistema de gestion de calidad, bajo la
norma /SO 9001 version 2015 (Icontec, 2015), que le ha permitido a la organizacion
mejorar de forma medible y continua la mayoria de los procesos, asi como

garantizar la capacitacion de los empleados y mejorar las competencias de sus



funcionarios; esto incluye a los miembros de la familia. Este sistema también limita
las caracteristicas que debe tener una persona para desempenar un cargo; por
ende, obliga a la profesionalizacion de los miembros de la familia, que deben que
cumplir con ciertos niveles minimos antes de desempefar un cargo en la
organizacion. También se han tomado medidas relacionadas con la preparacion

adicional del que ha sido seleccionado como sucesor del director de la organizacion.

7.2. DEBILIDADES OBSERVADAS DE FORMA INICIAL

En el andlisis inicial se encuentran varios puntos que, segun la literatura, son
falencias que deben corregirse, relacionadas con: organizacién, planear la

sucesion, y protocolo familiar y gobierno corporativo.

7.2.1. Organizacién

En Clorsa Ltda. actualmente laboran cuatro familiares con lazos de consanguinidad.
Los puestos ocupados son director general, director de recursos, director comercial
y analista de laboratorio. El resto de los puestos estan ocupados por empleados,
cuya relacion en mayor parte es exclusivamente laboral, con dos excepciones
notables: la directora de produccion, quien tiene una participacién minoritaria en la
organizacion, y la directora de logistica, quien tiene una relacion personal con el
director comercial. El resto de la organizacion es relativamente plana. En la practica,
algunas de las funciones se superponen, las responsabilidades no estan claramente

separadas y es frecuente la mezcla de funciones (ilustracion 7).



Una desventaja de esta estructura es que la empresa no aprovecha una de las

fortalezas de las organizaciones de este tipo: la poca rotacion del personal

administrativo. Segun Casillas y otros (2014), es posible que los clientes prefieran

hacer negocios con empresas con un equipo de trabajo fijo y con pocas rotaciones

en el ejercicio de sus funciones, lo cual no es el caso de Clorsa Ltda., por cuanto,

debido a la poca relacidon que hay entre el numero de familiares laborando y el de

empleados externos, posee una rotacion igual o mayor que una empresa no familiar.

llustracion 7
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Nota. Encerrados en circulos estan los miembros actuales de la familia que laboran

en la organizacion: en linea continua, si la relacion es sanguinea, y punteada, si se

trata de una relacion sentimental o legal.



Con esta informacién es posible analizar la composicién de acuerdo con el modelo
de los tres circulos (familia, propietarios y empresa), de Tagiuri y Davis (1996), con
el fin de analizar los elementos que tengan el potencial de generar ventajas o en

cambio desventajas corporativas (ilustracion 8).

llustracion 8

Modelo de los tres circulos adaptado a Clorsa Ltda.

Nota. Elaboracién propia, adaptado de Tagiuri y Davis (1996, p. 11).

7.21.1. Familia. En lo referente a la familia, se encuentran los grupos
extendidos de los Pajon y los Julio, que cuentan unas 20 personas con conocimiento
de la organizacion, y que en condiciones legales extremas pueden llegar a ser

propietarios de la organizacion por herencia. Esto incluye, pero no se limita, a las



madres de los esposos Pajén Julio, asi como a sus respectivos hermanos, y a una

hija de una relacién previa del sefior César Pajon.

La organizacién no tiene nada previsto para afrontar una situacion extrema en la
que alguno de estos integrantes de la familia tuviese que tomar decisiones con

respecto a la operacion de la empresa.

7.21.2. Empresa. En este grupo de trabajo se encuentran
aproximadamente 60 personas que actualmente laboran en la organizacion, de las
cuales solo cuatro son miembros de la familia, y una esta involucrada en una

relacion sentimental con uno de los miembros de la familia.

De estas 60 personas, ocho se encuentran en el municipio de Baranoa (Atlantico),

16 estan en Medellin (Antioquia) y 36 estan en Santo Domingo (Antioquia).

Adicionalmente, la organizacion también hace contrataciones externas, de las
cuales seis personas dependen econdmicamente, y atiende a mas de 180 clientes
a nivel nacional. Para algunos de estos clientes, Clorsa Ltda. es el mayor proveedor;
es el caso de IM ingenierias, Aquantic y Quimicos LM, tal como sefala Sebastian

Gutiérrez, vendedor de la organizacion.

7.2.1.3. Propietarios. Legalmente, la organizacion es propiedad de la
sefora Maria Isabel Julio, casada con César Pajon, el cual lidera todas las

operaciones de la organizacion. Hay un porcentaje minoritario que le pertenece a la



ingeniera Carmen Brochero, que corresponde al 3% de la organizacion, y que no le
da poder ni voto en las decisiones, pero le permite acceder de forma anual a los

dividendos generados.

7.2.2. Planeacion de la sucesion

El director de recursos, el ingeniero César Pajon, es consciente de la necesidad de
retirarse de la organizacién, y ha comenzado el proceso de entrenamiento de un
sucesor; sin embargo, la abogada Maria Isabel Julio,'? quien es la persona que
actualmente se desempefia como directora general, no ha comenzado dicho
proceso. Por consiguiente, no hay un plan claro de sucesién y, debido a la
conformacién familiar y a la preparacion de los integrantes de la familia, no existe
una persona que tenga la preparacion adecuada para ocupar este puesto. Segun

Bosch (2018), estas son falencias significativas que ponen en riesgo a la empresa.

7.2.3. Protocolo familiar y gobierno corporativo

La organizacién carece de Junta Directiva y de protocolo de familia, medidas que a
menudo se sefalan como esenciales para la continuidad de la organizacion y que
la protegen de posibles discrepancias entre los herederos o posibles inversionistas

en un futuro. El protocolo de familia se debe presentar como una constitucion, en la

12 Abogada Certificada por el Consejo Profesional de la Judicatura, y egresada de la Universidad Auténoma
del Atlantico.



que se definan los roles, la composicion y el poder de los érganos del negocio, asi

como las formas en que la familia puede participar (Abouzaid, 2018).

7.3. Fortalezas presentes

A pesar de lo ya mencionado, la organizacion no solo posee una serie de elementos
que aumentan sus posibilidades de supervivencia a largo plazo, sino que ha

enfrentado de forma deliberada los problemas sefialados por Casillas y otros (2014).

7.3.1. Nepotismo

Tal como ya se menciond, el numero de miembros de la familia que laboran en la
organizacion es limitado, y todos tienen la preparacion adecuada; adicionalmente,
los mas jovenes continuan preparandose para mejorar su competitividad.
Puntualmente, el Analista de Laboratorio es Ingeniero Quimico y cursé
recientemente un diplomado, y el Director Comercial es también Ingeniero Quimico,
y cuenta con cursos tomados en el Sena, el SGS, el Instituto Europeo de Posgrados

y Google.

La contratacion en la empresa se hace en varias etapas, por medio de las cuales
se evalua de igual forma tanto a candidatos a externos como a miembros de la
familia, e incluye unos requisitos minimos de formacién y experiencia que son

aplicados a todos los candidatos.



La empresa presenta problemas en la contratacion de recomendados, tradicion que
ha venido siguiendo en los ultimos afos, al ingresar a personas mas por la
recomendacion de terceros que por el perfil del candidato en cuestion. Un caso
resaltable fue la contratacion de un zootecnologo para el cargo de vendedor, en el
que los resultados no fueron satisfactorios y la persona se retir6é por voluntad propia

después de recibir una oferta laboral en otro campo.

7.3.2. Familiay empresa

Clorsa Ltda. y la familia Pajon Julio son dos entes independientes. A nivel
econdmico, los miembros de la familia que se benefician de las utilidades lo hacen
unicamente a través de un salario estipulado y comercial, en el mismo rango que
encontrarian en el mercado laboral nacional para la preparacion y experiencia que
poseen. Si bien las jerarquias actuales convergen entre la familia y la empresa,
donde los mayores son los de mayor rango, esto no es considerado por los

directivos como un elemento que los pueda afectar a corto o mediano plazo.

7.3.3. Ventajas de la empresa familiar

Segun Casillas y otros (2014), la empresa familiar también tiene una serie de

ventajas propias de su caracter familiar, y Clorsa Ltda. no es la excepcion (tabla 5).



Tabla 5

Ventajas competitivas de la empresa familiar

Unidad (armonia) Compromiso (dedicacién)
e Intereses comunes e Entrega a un ideal
e Autoridad reconocida e Sacrificio personal
e Confianza mutua e Exigencia de lo mejor para la
e Comunicacién empresa
¢ Flexibilidad e Pensamiento a largo plazo

Nota. Tomado de La gestion de la empresa familiar (Casillas y otros, 2014).

Entre las ventajas competitivas de la empresa se destacan: unidad; tecnologia,

conocimiento y experiencia, y cultura empresarial, que se describen a continuacion.

7.3.3.1. Unidad. Se evidencia la unidad de la familia, y esta es
sefalada por los empleados entrevistados. El grupo familiar se presenta como una
autoridad clara, en la que tanto los empleados como los mismos miembros de la
familia confian. Esto se resalta en una comunicacion abierta entre los integrantes
de la cupula administrativa y la solucidn conjunta de los inconvenientes que se

presentan en el dia a dia.

Los empleados entrevistados también sefialan como el grupo trabaja para un fin a

largo plazo, y la organizacién plantea una propuesta sostenible en el tiempo.



Tecnologia, conocimiento y experiencia. La empresa tiene un método unico de
produccion de sus quimicos, que ha ido ajustando con el tiempo. El producto tiene
ventaja sobre la mayoria de los de la competencia local y puede trabajar con mayor
variedad de materias primas, lo que también le permite ofrecer uno de los mejores
precios del mercado; ademas, ha implementado un sistema de cross-docking’®, en
el que minimiza el tiempo de entrega de uno de los quimicos que distribuye, que es
inestable y se descompone en cuestion de dias. Segun Gonzales-Miranda (2010),
estos conocimientos propios, registrados y guardados con recelo, son ventajas
competitivas claras que le permiten a la organizacién enfrentarse de forma eficiente
a companias de mayor tamafo con un éxito notorio. La organizacion ha obtenido
ventaja de estos conocimientos, posicionandose, a nivel regional, como uno de los
lideres en la distribucion del hipoclorito de sodio; en el departamento, como uno de

los tres fabricantes, y a nivel nacional, como uno de los siete.

Cultura empresarial. A pesar de la separacién entre la familia y la empresa, la
compainiia sigue siendo manejada por una familia, y en su cultura se remarca un
ambiente familiar, en la que a los empleados se les ayuda a adquirir sus medios de
transporte, se le hace seguimiento a su estado de salud mas alla de lo estipulado
por la ley y se celebran los éxitos de sus familiares cercanos. Sin embargo, a
diferencia de una familia tradicional, donde el patriarca o matriarca siempre tienen
la ultima palabra, en Clorsa Ltda. se escucha al empleado, y en la medida de lo

posible se busca atender sus sugerencias, inquietudes, preocupaciones o alegrias.

13 Técnica logistica en la que se consolidan los envios con poco o ningln almacenamiento antes de entregar
al consumidor final para permitir una reduccién de costos.



8. MEDIDAS EN LA LITERATURA Y COMO APLICARLAS

A continuacion, se mencionan algunos de los mecanismos mencionados con mas
mas frecuencia en la literatura, en el tema de continuidad del negocio y su
correspondiente aplicacion sugerida a la organizacion, tomando en cuenta su
estado actual y el objetivo de continuar como empresa familiar. Estos mecanismos

son: gobierno corporativo, planificacion de la sucesién y protocolo de familia.

8.1. GOBIERNO CORPORATIVO

Tal como ya se ha mencionado, Clorsa Ltda. carece de un érgano directivo claro y

explicito, con sus puntos y lugares de reunién definidos.

Dominguez (2020) dice:
Cuando integrantes de la familia participan en la empresa se empieza a
desdibujar un poco la comunicacidon porque se terminan analizando
situaciones de la companiia en el hogar, o se toman decisiones en escenarios

gue no son los ideales ni objetivos y sin tener suficiente informacion.

Esto es notorio en la organizacion, por las reuniones, que se desarrollan a cualquier
hora y sin un registro claro de las decisiones, a veces con informacion incompleta

y, en la mayoria de los casos, sin una conclusién sobre los temas tratados.



Dominguez (2020) también sefiala la importancia de tener un érgano directivo
definido, el cual buscara analizar definir y cumplir los objetivos de la organizacion, y
resalta la legislacion nacional que permite formar este 6érgano en empresas de
familia: “Personas ligadas entre si por matrimonio, o por parentesco dentro del tercer

grado de consanguinidad o segundo de afinidad, o primero civil” (p. 15).

Otro punto para tener en cuenta, especialmente en el futuro si la organizacion busca
apalancarse con la venta de acciones o el ingreso de algun capital externo, son las
asambleas generales de accionistas, que son espacios en los que se reunen
quienes hicieron aportes econémicos para crear o capitalizar la compafia, y les
permite a todos los inversionistas informarse y proponer sus puntos de vista
respecto a las acciones, proyectos y estrategias de la organizaciéon (Dominguez,

2020).

Legalmente, existen otros dos cuerpos unicos de las empresas de familia que son
aplicables a la organizacion: la asamblea de familia y el consejo familiar, ambos
dedicados a apoyar e informarle a la familia sobre la toma de decisiones en la
empresa, y a la Junta Directiva. Estos 6rganos son recomendables en familias muy
grandes que tienen varios nucleos, y permiten generar mayor cercania, control y
conciencia con respecto a la organizacion, el futuro y las expectativas que cada uno

puede tener (Dominguez, 2020).



8.1.1. Junta Directiva

Se hace necesario crear un 6rgano de gobierno para la empresa. En este caso, se
sugiere, en primer lugar, una junta directiva conformada por miembros de la familia,
arbitrada por un grupo de personas externas a la familia. El equipo deberia ser un
grupo interdisciplinario que permita evaluar la organizacion desde diversos puntos
de vista. Inicialmente podria incluir un abogado, un ingeniero, alguien del area de la
salud y alguien con énfasis financiero. En un principio puede haber miembros de la
familia que conformen esta junta directiva, pero deben justificar su puesto ahi y tener

una preparacion académica adecuada para el cargo.

La junta directiva tendria como funcién evaluar el desempefio del director, asi como
participar en la generacién de la estrategia de la organizacion. También estaria
encargada de seleccionar el sucesor para la direccién de la compaifiia, y debe definir

cuando él debe abandonar el puesto para abrir espacio para el siguiente director.

8.1.2. Asamblea de familia y consejo de familia

En el caso de Clorsa Ltda. no es necesario crear la asamblea de familia, al tratarse
de una organizacion pequefia, que es propiedad de un grupo familiar pequefio; pero,
considerando el futuro y el crecimiento que tendra de la familia con la inevitable
aparicion de nuevas personas, es necesario formar estos 6rganos, considerados

por la Superintendencia de Sociedades (Dominguez, 2020).



Estos érganos tienen como funciones servir como érgano consultivo para la Junta
Directiva, decidir los asuntos que hacen referencia a las relaciones de los miembros
de la familia con la sociedad de familia, elegir a los representantes de la familia que
seran candidatos para ocupar cargos dentro de los érganos de gobierno de la
sociedad de familia, suscribir el protocolo de familia y velar por la divulgacién y el

cumplimiento del protocolo de familia (Dominguez, 2020).

Los miembros que conforman estos 6rganos de momento deben estar integrados
por la familia en su totalidad o, como minimo, incluir los miembros de la familia que
conforman la junta directiva; sin embargo, se deben establecer una serie de
parametros para definir quiénes pueden constituir estas entidades y cdmo se deben

sustituir en caso de no que por cualquier razén no puedan participar.

8.1.3. Informacidén y la toma de decisiones

Para todos los cuerpos mencionados es prioritario que los integrantes entiendan la
necesidad de la informacion en la toma de decisiones: desde estados financieros
continuos, hasta informacién operativa y del medio. Se hace obligatorio que las
decisiones se tomen con base en los datos generados y sean tomadas por la
organizacion, de forma que se pueden afrontar los riesgos y las oportunidades a las

que se enfrenta la empresa (Dominguez, 2020).

En vista de esto, todos los cuerpos de gobierno de la empresa tienen la obligacidn

de tener acceso a toda la informacion interna de la organizaciéon, desde documentos



de trabajo hasta informes generados en la operacion de la empresa. Considerando
lo delicada que es dicha esta informacién, se hace necesario crear una serie de
contratos y acuerdos de confidencialidad. Estos documentos deberian incluir plazos
de confidencialidad y condiciones en las cuales es posible usar, publicar o prohibir

el uso de los datos.

8.2. PLANIFICACION DE LA SUCESION

Tal como ya se ha mencionado, el sucesor de la organizacion, quien ya fue
seleccionado, se preparé6 como Ingeniero Quimico en la Universidad Pontificia
Bolivariana, y tiene varios estudios independientes que fueron cursados con el
objetivo de mejorar sus posibilidades de éxito en el proceso de sucesion.
Considerando que esta decision ya se tomo6 y que ya se tomaron medidas para
mitigar este riesgo, se deben formular las siguientes preguntas, y su consecuente

respuesta: ; Qué hacer después?, ; Quién va a seguir después de esta sucesion?

El proceso de sucesion es lento y debe realizarse con especial cuidado, e incluso
considerarse personal externo a la familia para la direccién de la organizacién. La
empresa también debe estar dispuesta a hacer cambios directivos en caso de ser
necesario, cuando por ejemplo alguno de los miembros de la familia demuestre no
ser capaz desarrollar su labor, ya sea por las capacidades de |la persona o por algun

caso de fuerza mayor.



Considerado todos estos puntos, se deben plantear una serie de procesos para
hacer una evaluacion objetiva del desempefio del sucesor a la direccion de la
organizacion. Estos procesos deben ser liderados por la Junta Directiva, la cual, a
su vez, debe ser capaz de tomar la decision de reemplazarlo en caso de observarse

la necesidad de hacerlo.

8.2.1. Caso en el que se selecciona a un miembro de la familia

Se hace necesario considerar que la familia no debe ir primero que la empresa; todo
lo contrario, la prioridad debe ser en Clorsa Ltda. Esto puede ser contradictorio, pero
la familia no es la unica que depende de la organizacién y, por ende, debe
protegerse en primer lugar, y esto puede significar que el sucesor sea alguien
externo. Sin embargo, en caso de seleccionar un pariente, se debe tener en cuenta
su preparacion e idoneidad para desempenar el cargo. De ser necesario, se deberia
contratar a un tercero para que lo evalue y que defina si este nombramiento es la

mejor decision o si su perfil es viable para la continuidad de la empresa.

Si se trata de una sucesioén planeada con anticipacion, debe plantearse un proceso
gradual que le permita a la organizacion conocer al heredero, y viceversa: la
persona deberia conocer todos los procesos que puedan ser importantes para el
manejo y administracion de la organizacion. De esta forma, también se les da a los
empleados la oportunidad de recibir, aceptar y entrenar a quien en un futuro puede

llegar a ser su superior (Sniegolski, 2019).



Adicional a estos cuidados, se hace necesario definir de forma clara y concisa
cuales son los valores familiares, la historia y el propdsito para continuar con el

legado, y trabajar para que asi sea (Bernal y Rey, 2020).

8.2.2. Qué hacer si no se encuentra un sucesor en la familia

Este caso se puede presentar por varias razones, que van desde la falta de un
sucesor, hasta la ausencia del deseo o la intencién de los herederos de asumir esta
responsabilidad (Sniegolski, 2019), remarca la importancia de la junta directiva y de
los otros organismos de control en la empresa familiar, y Clorsa Ltda. no es la
excepcion. Si se llega a presentar una situacion en la que en la familia no haya un
posible sucesor, sin importar la causa, recae en la junta directiva la obligacién de
encontrar uno externo al nucleo familiar. Tal como dice Sniegolski: “Si en verdad
quieres que tu negocio sea tu eterno legado, deberias considerar quién debe ser la

mejor persona para tomar el control. Ese puede ser el hijo de alguien mas” (p. 43).

La familia debe definir cuales son las caracteristicas que debe tener esta persona,
el “hijo de alguien mas”, para liderar la organizacion. El trabajo y la comunicacion
entre los diversos 6rganos de control deben ser continuos. Adicionalmente, en el
momento en el que lider de la organizacién deje de ser idoneo para desempefar la
labor, o cuando la junta directiva defina que es necesario hacer una renovacion en
la direccidon de la compafia, esto debe ser posible, y tienen que existir los

mecanismos para este fin.



8.3. PROTOCOLO DE FAMILIA

El protocolo de familia es un documento generado de forma voluntaria por los
miembros de la familia, con el fin de aumentar las probabilidades de supervivencia
de la organizacion a través del tiempo, y también busca preservar la unién familiar

y aumentar la rentabilidad del negocio (Avila, 2020).

8.3.1. Contenido del protocolo de familia

La Camara de Comercio de Medellin basa el contenido del protocolo de familia en
el modelo de los tres circulos, en el que sefiala los temas que este deberia incluir:

familia, empresa y propiedad (Avila, 2020), que se describen a continuacion.

8.3.1.1. Familia. El protocolo de familia debe iniciar con los valores de
la familia. Tal como dice Dolan, citado por Avila (2020): “Los Valores son como una
brdjula, nos mantienen en camino cada dia y nos traen de vuelta cuando nos
desviamos” (00:47:27). Por tanto, resulta esencial sefialar este destino hacia el que

se dirige la familia y, por ende, la empresa familiar que esta controla.

En el caso de Clorsa Ltda., su lider César Pajon sefiala que la prioridad de la
empresa es la gente, sus empleados y las personas a las que la empresa afecta de
forma positiva. Segun él la empresa es lo que es gracias a los que la conforman, y

todos aportan. Esto se debe presentar como el valor principal. En este punto tiene



que basarse el protocolo de familia y, por ende, la direccion y operacion de la

compaidia.

Estos valores tienen que ser la base del gobierno organizacional, cuyos 6rganos

deben ser definidos en esta seccién del protocolo de familia.

8.3.1.1.1. Estructura de gobierno. Avila (2020) cita al Cambridge Family
Enterprise Group (2019), el cual sefiala que la estructura debe ser acorde al tamafio
y la complejidad de la organizacién y de la familia. En el caso de Clorsa Ltda., se
trata de una organizacibn con poca complejidad y un grupo limitado de
colaboradores. También observamos que la familia es pequefa y tiene pocos
miembros interesados o involucrados en la organizacion. Con esta informacion, es
posible afirmar que actualmente la estructura que se requiere en el protocolo familiar
es simple; aun asi, es necesario estipular en el documento la conformacion de los

diversos 6rganos de control.

8.3.1.2. Empresa. Una vez definidos tanto los valores de la
organizacion como sus organos de control, se definen los aspectos relacionados
con la empresa, las personas que la conforman, cémo van a trabajar estas
personas, qué condiciones tienen los miembros de la familia, qué se hace con los

activos y se regulan el ingreso y la salida de los miembros de la familia (Avila, 2020).

Es clave senalar las ventajas, autoridades, libertades, obligaciones y restricciones

que tienen los miembros de la familia con respecto a los empleados, los activos y



los tiempos de la organizacion. Esto incluye estipular qué pueden o no hacer los
miembros de la familia, y asuntos tales como horario de llegada y uso de vehiculos
de la empresa o de los empleados de la organizacidén. Este manejo es importante
para evitar inconvenientes que podrian surgir entre algunos empleados u otros

miembros de la familia (Avila, 2020).

Se tienen que dejar en claro en el protocolo los titulos o certificaciones que requieren
los familiares para cada cargo, y respetar estos puntos. Tal como ya se menciond,
la ventaja de la organizacion de familia es un compromiso de los integrantes; sin
embargo, esto no sirve de nada si las personas no tienen los conocimientos o

preparacion basica para desempenar el cargo.

8.3.1.2.1. Politicas de vinculacion y terminaciéon laboral. La
organizacion debe generar un manual de funciones para cada cargo, y el protocolo
de familia deberia obligar a su cumplimiento a todo el personal que ingresa a la
organizacion, sin importar su relacion con la familia. Esto también debe extenderse
a la evaluacion de desempeiio que debe realizarse en un periodo estipulado por la
organizacion. El fin de estas medidas es limitar o eliminar el nepotismo que puede

afectar a las empresas de familia.

También es necesario estipular claramente las causas y situaciones que pueden
llevar a los miembros de la familia a la terminacion de su vinculacion laboral. En este

segmento se deben tener en cuenta, plazos, compensaciones, procedimientos y



condiciones; en especial, se le debe dar prioridad a la organizacion sobre el

beneficio individual (Avila, 2020).

8.3.1.2.2. Uso de activos. Se debe tener en cuenta si existe o no la
posibilidad de permitirles a los integrantes de la familia hacer uso de los bienes
adquiridos por la organizacion, desde vehiculos hasta inmuebles. Es importante
dejar estos puntos en claro, en qué condiciones se puede hacer uso de estos, como
seria el proceso, quiénes pueden hacerlo, y en algunos puntos dejar estipulado qué

productos no pueden usar, sin importar la situacion.

8.3.1.2.3. Condiciones como empleados. Tal como ya se menciono, es
clave identificar las condiciones laborales de los miembros de la familia que opten
por laborar en la organizacién, al igual que sus limitaciones. En el caso de Clorsa
Ltda., no hay documentacién que aclare esto; sin embargo, los integrantes de la
familia que estan vinculados a la empresa tienen pocas ventajas explicitas; sus
autoridades y responsabilidades corresponden a su nivel educativo, y la carga
laboral es muy similar a la de los empleados que no son parte de la familia. Los
elementos que les dan algun punto diferenciador son en el grado de autoridad
informal y el respeto con el que se les trata por el hecho de ser miembros de la

familia.

8.3.1.3. Propiedad. Por ultimo, el protocolo de familia debe definir los
elementos de propiedad, sefialando quiénes son propietarios, como se reciben

nuevos inversionistas, la salida de personas que puedan no estar interesadas en el



negocio, y el ingreso de conyuges e hijos a ser accionistas, ya sea por herencia o

por voluntad en vida de los integrantes de la familia (Avila, 2020).

8.3.1.3.1. Negociaciones, ingreso y salida de nuevos accionistas. El
documento debe estipular cudles son las condiciones para el ingreso de nuevos
accionistas, el método de ingreso, las autoridades y los poderes que pueden llegar
a tener estos sobre la junta directiva o sobre algunos de los cuerpos de gobierno de

la organizacion.

Se debe considerar el proceso de sucesion en detalle, como deben ingresar los

herederos y qué puede hacer la organizacion.

El documento también debe considerar las negociaciones entre los propietarios,
limitando o permitiendo la venta de acciones dentro o fuera de la familia. Estas
limitaciones son necesarias para mantener dentro de la organizacion el control de

la empresa.

8.3.1.3.2. Politicas de dividendos e informacion para accionistas. El
protocolo de familia debe definir la forma en que se les distribuye la informacion a
los accionistas, la confidencialidad de esta informacion y, a su vez, definir como
pagar las utilidades generadas por la operacion de la empresa, y sefalar los

periodos de pago y los porcentaje de reinversion de los recursos generados.



8.3.14. Desarrollo del documento. El desarrollo del documento debe
recaer sobre un abogado que tenga la experiencia necesaria en materia de
protocolos de familia. Debido a la importancia de este, la redaccion del cuerpo del
protocolo de familia no puede ser hacerse de forma interna. Teniendo esto en
cuenta, el protocolo antes de ser firmado por los todos miembros de la familia y por
sus herederos, debe ser evaluado por cada individuo de la familia que en la

actualidad tiene participacion en la propiedad de la empresa.
8.4. CONTINUIDAD DEL NEGOCIO

Un punto importante en la continuidad de la organizacion es la continuidad del
negocio. Si bien las empresas de familia tienen sus retos propios, no estan exentas
de los retos que pueden presentar otro tipo de organizaciones. Por ende, se puede
considerar la implementacion de un sistema de gestion de la continuidad del

negocio, el cual presenta las ventajas expuestas en la tabla 6.

Tabla 6

Beneficios de un sistema de gestion de continuidad de negocio

Perspectiva Ventajas

Empresarial a. Apoyar sus objetivos estratégicos.
b. Crear una ventaja competitiva.
c. Protegery realzar su reputacion y credibilidad.

d. Contribuir a la resiliencia organizacional.




Perspectiva Ventajas

Financiera a. Reducir la exposicion legal y financiera.
Reducir los costos directos e indirectos de las

interrupciones.

Partes interesadas a. Proteger la vida, la propiedad y el medio ambiente.
b. Considerar las expectativas.
c. Confiar en las capacidades de la organizacion para

tener éxito.

Procesos internos a. Mejorar su capacidad para seguir siendo efectivos
durante las interrupciones.
b. Demostrar un control proactivo de los riesgos de
manera eficaz y eficiente.

c. Abordar las vulnerabilidades operativas.

Nota. Elaboracion propia, a partir de informacion tomada de la NTC-1ISO22301

(Icontec, 2019).

8.5. HERRAMIENTAS DE EVALUACION

Al igual que en cualquier sistema de gestion o plan implementado, se hace
necesario implementar una serie de herramientas para evaluar el proceso. Con este
fin, la Organizacion Internacional de Estandares sugiere tres elementos cruciales:
monitoreo, medicion, analisis y evacuacion, auditorias y revision por la direccion

(Icontec, 2019).



8.5.1. Monitoreo, medicién, analisis y evaluacion

Se les debe hacer seguimiento y medicién a todas las acciones tomadas por los
diversos cuerpos de gobierno y la direccion de la organizacién. Esta medicion puede
hacerse de forma interna, por los mismos integrantes de los cuerpos de gobierno, y
debe ser almacenada para permitir hacer una evaluacién continua de los resultados

y medir el cambio en el tiempo (Icontec, 2019).

Por medio de esta herramienta de caracter subjetivo se pueden evaluar los
parametros y elementos que los miembros de la junta directiva y las asambleas
consideren pertinentes, asi como otros parametros que podrian ser sugeridos por

los empleados o por otras partes interesadas en la organizacion.

8.5.2. Auditorias

Adicionalmente, es necesario hacer una revision objetiva y planificada que permita
confirmar el funcionamiento de las medidas tomadas. Para este fin, se debe crear

un programa de auditorias para efectuar las revisiones.

En las auditorias se debe evaluar la actividad de los 6rganos de control y las
acciones correctivas que se hayan tomado, asi como un seguimiento a la
conservacion de la informacién (lcontec, 2019). Esta evaluaciéon objetiva de las

medidas y las operaciones de la organizacion ya han probado ser eficaces para



implementar el sistema de gestion de la calidad actual, y tienen el potencial para

encontrar fallas y falencias que incrementan los riesgos de la empresa.

8.5.3. Revision por la direccion

Por ultimo, es una necesidad que la junta directiva haga una evaluacién periddica
de su operacién, en la que se estipulen los cambios que presenta la organizacion,
las acciones tomadas y se planteen otras nuevas, se retroalimente a las partes
interesadas, incluyendo miembros de la familia que no sean parte de 6rganos de
control, y se evaluen los riesgos para la empresa y las oportunidades de mejora

(Icontec, 2019).

En la actualidad se vienen presentando una serie de evaluaciones anuales de los
resultados del sistema de gestion de la calidad llamados informes de revision por la
direccion. Estos documentos deben ser reformulados y ampliados para cubrir a toda
la organizacion. Las acciones tomadas a partir de estos informes deben tener un
correcto seguimiento y se debe hacer la verificacion y las acciones necesarias para
ajustar las medidas implementadas a los resultados deseados. La toma de acciones
debe ser efectiva y continua, y debe ser posible la evaluacion de los efectos tanto
positivos como negativos, en su totalidad por quien llegue a tener acceso al informe

anual.



9. CONCLUSIONES

Las medidas para proteger a la organizacion de los distintos riesgos a los que esta
se puede enfrentar en un futuro no son una ciencia exacta, se asemejan mas a un
arte, y hacen que sea imposible garantizar el éxito de los pasos que se sigan. En la
literatura es comun encontrar afirmaciones y casos de éxito, y pasos por seguir que
aumentan la posibilidad de supervivencia, pero ninguno de estos es una garantia
real. El paso del tiempo, las variaciones en las condiciones de mercado y los
cambios generacionales dejan claro que no es posible dar por sentada la
continuidad del negocio. Esto es especialmente cierto en organizaciones
controladas por una familia, las cuales se enfrentan a las debilidades propias tanto

de la empresa como de la familia que la controla.

La empresa familiar se enfrenta a sus dos facetas: la familia de caracter natural y la
empresa de caracter racional, y debido a estas obtiene fortalezas tales como una
mayor dedicacion de los integrantes de la familia y un trabajo mas altruista; sin
embargo, también se observan debilidades tales como la falta de orden, la tendencia
al nepotismo vy la falta de profesionalizacion de los miembros de la familia. Estas
debilidades deben ser atendidas, y se deben poner barreras que limiten los efectos
negativos que estos elementos pueden tener sobre la organizacién. Otro elemento
importante que debe ser tomado en cuenta es el orden y la tendencia a la
informalidad, que en el caso evaluado ya han sido controlados con la

implementacion de un sistema de gestidén de la calidad y la definicién de roles y



funciones en la organizacion; sin embargo, se deben tener en cuenta si se desea
aplicarlos en otras entidades.

Esta debilidades documentadas y vistas en la empresa familiar, tanto en el caso de
Clorsa Ltda. como en la literatura, deben ser atendidas. El fracaso en la planeacién
e implementacion de mecanismos disefiados y centrados en contrarrestar falencias
en este tipo de organizaciones puede desencadenar la desaparicion de la
organizacion, ya sea por incapacidad del sucesor o por la simple pérdida de

competitividad.

En el caso de Clorsa Ltda., actualmente se estan dando los primeros pasos para
preparar la organizacion frente a los obstaculos que se proyectan hacia el futuro, y
se hace necesario hacer la implementaciéon inmediata de los mecanismos aqui
presentados, que inician por la creacion de una junta directiva y la formulacién del
protocolo de familia. También es importante verificar las acciones tomadas, evaluar
los resultados y aprender de estos, y es de alta prioridad encontrar un sucesor para
las labores desempenadas por los integrantes de la familia para las cuales en la

actualidad no se cuenta con uno.

Los pasos aca vistos también son aplicables a cualquier organizacion de familia que
esté en crecimiento y a la espera del proceso de sucesion, teniendo en cuenta que
ya se hayan hecho la seleccion y el entrenamiento de los sucesores. Estos pasos
no solo tienen el potencial de proteger la organizacién de las dificultades que
presenta el proceso de sucesion, sino que también pueden contribuir a mejorar otros

indicadores de la empresa y a propiciar un crecimiento ordenado, que permita



maximizar las ventajas competitivas que se observan con frecuencia en la literatura
y que convierten a las empresas de familia en el 90% de los empleadores a nivel

global.

Por ultimo, en el futuro deberia desarrollarse un estudio sobre las consecuencias de
implementar sistema como el mencionado en el presente documento, en el que se
y analicen las dificultades que se podrian presentar a lo largo de la vida de la

organizacion y las medidas que se deberian aplicar.
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ANEXOS

Anexo 1. Extractos del certificado de existencia y representacion legal de la Camara

de Comercio de Barranquilla, de Clorsa Ltda.

" Camara de Comercio de Barranguilla
CAMARAD CERTIFICADO DE EXISTENCIA ¥ REPRESENTACION LEGCAL O
RCIO DE INSCRIPCION DE DOCUMENTOS .
DE BARRANGHITLLA Fecha de expedicién: 11,/08/2021 - 11:55:23

Recibo No. 88354333, valor: 5,900
CODIGO DE VERIFICACION: YN42CT7FZFF

Para su seguridad verifique el contenideo de este certificade ingresade a nuestra
pagina web www.camarabag.org.co, en el enlace CERTIFICADOS EN LINEA-VERIFICACION
DE CERTIFICADOS EN LINER, digitando el ct6digo de werificacién.

"LA MATRICULA MERCANTIL PROPORCICNA SEGURIDAD Y CONFIRNEZA EN LOE NEGOCIOS.
RENUEVE SU MATRICULA MERCANTIL A MAS TARDAR EL 31 DE MARZEO"

EL SUSCRITO SECEETARIO DE LA CAMARA DE COMERCIO DE BARRANQUILLA, CON FUNDAMENTO
EN LAS INSCRIPCICHMES DEL EEGISTRO MERCANTIL

CERTIFICA
NCMERE, IDENTIFICACICON ¥ DOMICILIO

Razon Soclal:

CLORSE LIMITADA

Sigla:

Nit: 802.022.607 - 4

Domicilie Principal: Baranca
Matricula No.: 362.486

Facha de matricula: 15/12/2003
filtimo afic renovado: 2021

Facha de renovacitn de la matricula: 26/03/2021
Actiwvos totales: $5.321.006.040,00
Grupoc NIIF: 2. GRUPD II.

UBICACION

Direccion domicilic principal: EM 1 camino Pital de Megua
Municipic: Baranca - Atlantico

Correo electrfnico: rembertozoll@gmall.com

Teléfcno comercial 1: 3786126

Teléfono comercial 2: No reportd

Teléfono comercial 3: No reportd

Direccion para notificacién judicial: CRA. 40 A # 90-40 APTO. F4
Municipic: Barranguilla - Atlantico

Correo electrénico de notificacién: remberto20ll@gmail.com
Talé&fono para notificacifn 1: 3786126

Talé&fono para notificacién 2: Mo reportd

Talé&fono para notificacién 3: No reports

Autorizacién para reciblr notificaciones persconales a través del correo

electrénico, de conformidad con lo establecido en el articule &7 del Codigo de
Procedimiente Administrative y de le Contencicso Rdministratiwve: si

CONSTITUCION

Cconstitucién: gque por Escritura PhOblica niimerc 2.275 del 12/12/2003, del
Notaria 8. de Barranguilla, inscrito(a) en esta Camara de Comercio el
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CAMARADE CBRTIFICADO DE BXISTENCIA Y REPRESENTACION LEGAL O
(0] DE INSCRIPCION DE DOCUMENTOS .
DE BAARANCHTLLA Faecha de expedicifn: 11/08/2021 - 11:55:23
Recibo No. 8834338, Valor: 5, %00
CODIGO DE VERIFICACION: YN42C7F2FF

2 . Camara de Comerclo de Barranguilla

18/12/2003 bajo 2l nimerc 108.483 del libro IX, se constituyd 1la
socliedad:limitada dencminada CLORSA LIMITADA

REFORMAS ESPECIALES

Por Escritura plblica nfmero 44 del 17/01/2011, otorgado({a) en Notaria 5 a. de
Madellin, inacritofa) en esta CAmara de Ccomercio el 26/01/2011 bajo el
nimero 166.385 del 1ibro IX, la sociedad cambio su domicilic a la ciudad de
Malambo

Por Escritura Pliblica nfimero 1.754 del 11/09/2013, otorgado(a) en Notaria 5 a.
da Medellin, inscritola) en esta Ccimara de Comercio el 18/09%/20132 bajo el
nfimerc 2559.614 del 1ibro IX, la socledad cambio su domicilioc a la ciudad de
Baranoa

REFORMAS DE ESTATUTCS

La &sociedad ha side reformada por los siguientes documentos:

Documento NOmero Fecha origen Insc. Facha 1ibro
Eacritura 775 15/04/200% Notaria 5 a. de Medell 148.%41 14/05/2009 IX
Eacritura 775 15/04 f200% Notaria 5 a. de Medell 148.%40 14/05/2009% IX
Eacritura 775 15/04 f/200% Notaria 5 a. de Medaell 148.9%33 14/05/200% IX
Eacritura 154 03/02/2010 NWotarlia 5a. de Medellil 156.479% 18/02/2010 IX
Escritura 502 21/03/2013 Notaria S5a. de Medellili 254.254 02,/05/2013 IX
Eacritura 974 11/06/2014 Notaria 5 a. de Medell 265.9545 18/06/2014 IX
Eacritura 710 13/03 /2017 Notaria 5 a. de Medell 322.768 25/03,/2017 IX
Eacritura 3.016 12/09/2017 Notaria 5a. de Barrang 332.303 05/10/2017 IX

TERMINO DE DURACION

Duracitn: se £ij6 hasta 2038/12/11

QUE A LA FECHA Y HORA DE EXPEDICISN DE ESTE CERTIFICADO, N APARECEN
INSCRIPCIONES QUE DEN CUENTA DEL ESTADD DE DISOLUCION DE LA SCOCIEDAD, RAZON POR
LA QUE LA SOCTIEDAD MO SE HAYR DISUELTA.

OBJETO SOCIAL

La soclaedad tilens por objeto: OBJETC SOCIAL: El cobjeto soclal de la socledad
conegliste en la producclon y distribuclion de materias primas para la industria
quimica, acueducteos y plantas de aguas residuales. En desarrcllo de este objeto
la sociedad podra comercializar, distribuir, wender, importar y exportar dichas
materias primas, asl como tambilen asumir la representacion de estas materias
primas de parte de otras materias yv/o soclasdades de cbjeto social similar, no
podra garantlzar cbkligaciones ajenas a su firma ¢ con sus bienes, tampoco podra
constituirse garante de obligaciones ajenas o© cauclonales con leos bienes o
intereses de la socledad constituida.
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2 . Camara de Comerclo de Barranguilla

CLASIFICACION DE ACTIVIDADES ECONOMICAS - CIIU

mctividad Principal cédigo CIIU: G466400 COMERCIO AL POR MAYCR DE PRODUCTOS
QUIMICOS BASICOS, CAUCHOS ¥ PLASTICOS EN FORMAS PRIMARIAS ¥ PRODUCTOCS QUIMICOS
DE USC AGROPECUARIO

Actividad Secundaria cSdigo CIIU: C©201100 FABRICACION DE SUSTANCIAS Y PRCDUCTOS
QUIMICOS BASICOS

CAPTITAL

Capital v socica: 5200.000.000,00 dividido en 3.000,00 cuctas con valor nominal
da %66.666,66 cada una, distribuido a=si:

- Boclos capltalistalis)

Julio Ruiz Maria Isabel CC 45.427.505

Nimero de cuctas: 2.950,00 valor: S196.665.647,00
Brochero Martinez Carmen Elena CC 32.882.160

Nimero de cuctas: 50,00 valor: $3.333.353,00
Totales

Nimero de cuotas: 3.000,00 valer: S200.000.000,00

SROANOS DE ADMINISTRACION ¥ DIRECCION
REDRESENTACION LECAL

ADMINISTRACION: La sococlaedad tiene 1locs sigulentes organcs de direccion vy
administracien: Junta de socica; Gerencia. La Junta de socclos tendra antre
otras, las =slgulentes funcicnes: Autcorizar al gernstae si1 lo juzga convenlente,
para cualquier acto, contratos u operacicn gque tenga un valor superior a cinco
millones de pescs (55.000.000.00). La sociedad tendra un Gerente elegidco por la
Junta de socics. El1 Garente 8era reamplazade en sus faltas temporales,
ocaglcocnalea o absclutas, por un suplente denominado subgerente. Son funcicnes
dael Gerente general todas las gue correspondan a la naturaleza de su cargo y en
aspecial las siguientes, entre otras, Hacer usc de la razon scclal ¥y representar
a la socledad ante los scclos, ante terceros y ante toda clase de funcicnarios,
entidades oficliales ¥y privadas. <Celebrar ¥ ejecutar todes los actos ¥
operaciones comprendidas dentroc del cbjeto s8social, con sujecion a las
rastriccicnes o< limitaclones previstas en los estatutcos.Constitulr ¥y desiganr
los mandatarios, arbitres v peritos gque debe nombrar la socliedad. E1 gerente
queda limltado en sus funcicnes atribuidas por la ley ¥ a eatos estatuteos, a la
autorizacien de 1la Junta de sccios, cuando los actos, coperaciones y contratos
comprendideos an el cobjato soclal o relacicnades directamente con el tengo un
valor igual o superior a cinco millones de pescs (55.000.000.00).

NOMERAMIENTO (S) REPRESENTACION LEGAL

Hombramiento zrealizado mediante Acta nlmero 2 del 08/03,/2009, correspondiente
a la Junta de Socioce en Santo domingo, inscrito(a) en esta CAmara de Comercio
el 14,/05/200% bajo el nimero 148.942 del libro IX.

Cargo,/Nombrea Identificacitn
Garente
Julio Rulz Maria Isabel CC 45427505
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2 . Camara de Comerclo de Barranguilla

Hombramiento realizado mediante Acta ndmero 22 del 25/01,/2017, correspondiente
a la Junta & de Sccios en Baranoa, inscritofa) en esta cimara de comercio el
29/03,/2017 bajc el nlmerc 322.76% del libro IX.

Cargo,/Hombre Identificacién
Subgerente
Brochero Martinez Carmen Elena CC 32882180

REVISCORIA FISCAL

Hombramiento realizado mediante Acta ndmero 16 del 03/03,/2014, correspondiente
a la Junta de Socios en Barranquilla, inscritoia) en esta CAmara de Comercio
al 10/02/2014 bajo el nimero 266.110 del libro Ix:

Cargo,/Nombra Tdentificacitn
Ravisor Flscal
0splna Agamez Carlos Andras CC 952231782

Cue de acuerdo o¢on nuastras inscripciones, los bienes suljetos a registro
marcantil relacionados aen el presente certificado, a8e encuentran libras da
ambargos.

CERTIFICKA
INFORMACION COMPLEMENTARIA

Da conformidad con lo previsto en el Decrato 957 de 2015, la Resolucidn 2225 de
2019 ¥ la informacién reportada por el empresaric el tamafio de la empresa es
PEQUENZ EMPRESA - RSC Los datos reportades en el formulario RUES son los
slguientas:

Ingresos por actlividad ordinaria: 10.160.45%.920,00

Actividad econfmica por la cual perciblfd mayores 1ngresos por actividad
ordinaria en el periode C&digo CIIU: G466400

gue, los datos del empresaric y/o el establecimiento de comercio han sido
puestos a disposicifn de la Policia Nacional a través de la consulta a la base
de datos del RUES.

Este certificado refleja la situacifn juridica registral de la sociledad hasta la
facha ¥ hora de su expedicién.

En la cimara de Comercio de Barranguilla no aparecen inscripciones posteriores a
las antericrments mencionadas, da deocumentos raferentes a reformas, o
nombramiento de representantes legales, administradores o reviscres fiscales,
gue modifiguen total o parcialmente el contenido.

Da conformidad con lo establecido en el CHdigo de Procedimiento Administrativo y
da lo Contenciosc Administrative y de 1la ley %62 de 2005, los actos
administrativeos de registro agui certificados gquedan en firme diez (10) dias
hibileas despufs de 1la fecha de inscripcifn, siempre qQue no sean objeto de
racursos. Contra los actos administrativos de registro caban leos recursaos de
rapogicién vy de apelacidn. Para eetos efectos se informa qQue para la CAmara de
Comercio de Barranguilla los sdbados no son dias hibiles.
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C4mara de Comercio de Barranquilla
RADE CERTIFICADO DE EXISTENCIA Y REPRESENTACION LEGAL O
DE INSCRIPCICN DE DOCUMENTOS .
DE BaARANGHTLLA Faecha de expedicifn: 11/08/2021 - 11:55:23
Recibo No. 8834338, Valor: 5, %00
CODIGO DE VERIFICACION: YN42CT7FZFF
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