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Resumen

Este manuscrito se presenta como resultado de la investigacién sobre la evolucién
empresarial y el aprendizaje organizacional, estudio financiado por la Universidad del
Tolima, la Fundacion Universitaria Maria Cano y la Universidad Cooperativa de Colombia.
El documento responde a la pregunta ¢cémo ha sido el nacimiento y la evolucién de la
compafiia CeramicaslA en los Ultimos 20 afios? a través de un estudio de caso. La
investigacion es de tipo cualitativo y en el escrito se analizan éxitos, dificultades, cultura y
aprendizaje de la empresa, pero no se concluye que la gestion sea mala o buena, sino que
se documenta una serie de experiencias que pueden ser tenidas en cuenta por los
empresarios.
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Abstract

This manuscript is presented as a result of the research about to business evolution and
organizational learning, study that was funded by the University of Tolima, Maria Cano
University Foundation and the Cooperative University of Colombia. The paper answers to
the question: how has the birth and evolution of the Ceramicas1A company been in the last
20 years? through of a case study. The research is qualitative and in the paper they are
analyzed successes, difficulties, culture and learning of company, but itis not concluded that
bad or good management, but document a series of experiences that can be taken into
account by entrepreneurs.

Key Words: Corporate culture; Organizational development; Business diagnostic.
Clasificacion JEL: M14, D21, M54

47



HORIZONTES EMPRESARIALES ANO 17- N°1: 46-63
ISSN 0717-9901
ISSN ONLINE 0719-0875 LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EMPRESARIAL COMO CONTRIBUCION
Universidad del Bio-Bio AL APRENDIZAJE GENERACIONAL —ESTUDIO DE CASO EN COLOMBIA

1. INTRODUCCION

En el entorno regional y nacional, es evidente la preocupacion por lograr que empresas de
tamafio micro y pequefio, puedan insertarse sin dificultad en mercados globalizados y
altamente competitivos, para lo cual se ha considerado importante promover la
asociatividad entre los empresarios que hacen parte de un mismo sector o subsector de la
economia, por ejemplo los empresarios de las ferreterias, las constructoras, las productoras
y comercializadoras de ceramicas y que hacen parte del segmento empresarial
categorizado de tamafio micro o pequefio segun la Ley 905 (2004).

Es tal la preocupacion de los sectores publico y privado por asegurar el crecimiento y
supervivencia de esas empresas, que se han expedido en el pais normas que consideran
la asociatividad como una de las alternativas para mejorar la productividad y lograr
competitividad en esas empresas CONPES 3484 (2007); pues de continuar trabajando de
manera aislada, es posible que en el corto plazo, estas empresas desaparezcan del
mercado, con graves consecuencias no solo para la economia de la region sino también
para el bienestar de la poblacion, pues muchas familias se verian lesionadas al perder sus
empleos, dado que este segmento empresarial sostiene mas del 50% del empleo del pais
y por supuesto de la region del Tolima. Giraldo, B., (2007). Segun la Organizacion
Internacional del Trabajo OIT, citada por Duque, N., (2014), las Pymes representan mas del
80% de los puestos de trabajo que se generan en el mundo, en Colombia las Pymes
generan el 63 por ciento del empleo industrial y pagan el 50 por ciento de los salarios.

En este contexto, se evidencia la importancia de desarrollar proyectos que contribuyan al
fomento, crecimiento, fortalecimiento y supervivencia de las empresas del segmento
microempresarial y pequefio en Colombia, dado que segun fuentes de la Camara de
Comercio de lbagué (2017) Ibagué es una ciudad donde el 96.3% de empresas son de
tamafio micro, lo que obviamente genera una gran desigualdad, requiere intervencion de
actores publicos y privados para trabajar en el cumplimiento de uno de los postulados del
Desarrollo sostenible, descritos en el informe Brundtland, (1987), cual es el crecimiento
econdmico sin exclusion. De no hacerse intervenciones a este segmento empresarial para
su fortalecimiento, se estara abocando a la ciudad, a continuar en la ruta de la exclusion,
violencia, desplazamientos y demas conflictos generados por la inequidad econémica en
gue viven sus ciudadanos.

El Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social (Conpes 3527, 2008) cred en Colombia,
la Politica nacional de competitividad y productividad, con el objetivo de generar la
transformacion productiva del pais. En este documento se conceptia que el pais puede
aumentar el valor de su produccion por tres estrategias: aumentando la productividad,
aumentando la calidad o por medio de la transformacion productiva. Produciendo nuevos
productos, aungue estas estrategias no son concluyentes. Se reconoce que Colombia debe
hacer un esfuerzo mayor en la transformacion productiva, porque ha agotado las fuentes
de crecimiento en las otras estrategias y, para lograrlo se contempla que la politica se debe
sostenerse bajo los pilares como: (1) desarrollo de sectores o clusters de clase mundial, (2)
promocién de la productividad y el empleo, (3) formalizacién laboral y empresarial, (4)
promocion de la ciencia, la tecnologia y la innovacién, y (5) estrategias transversales,
representadas en la Figura 1.
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Figura 1: Pilares de la politica de competitividad en Colombia
Fuente: Consejo Nacional de Politica Econémica y Social (2008, p.7.).

Conocer la experiencia de creacidn, evolucion, crecimiento o declive de las organizaciones
empresariales de la region, sirve de ejemplo para otros empresarios quienes podrian emular
las experiencias exitosas y evitar aquellas que no han dado buenos resultados; esas
experiencias se convierten en formadoras de actuales y futuras generaciones de
empresarios, se constituyen ademas en un ejemplo del empuje, tenacidad y persistencia
con que las empresas deben desarrollar las acciones, para ser exitosas, sirviendo ademas,
estos estudios de caso de las empresas regionales, como laboratorio para el aprendizaje
de los estudiantes de las carreras de Administracion y Negocios. Pero también es
importante identificar el papel del Estado en el desarrollo empresarial en este caso, pues
segln el Conpes (2008), el Estado influye en la productividad de las empresas, pues debe
facilitar los esfuerzos productivos del sector privado, lo cual se evidencia en por lo menos
tres niveles: la provision de bienes publicos, la promocion de alianzas productivas publico-
privadas, y el fomento de la dimensién regional de la competitividad, participacion que se
puede contrastar en el desarrollo del estudio de caso.

Estudios como los de Rodriguez y Pérez (2004), Rodriguez & Vargas (2004), Calderén y
Naranjo (2007), Villegas (2009), Moreno y Torres (2010) y otros estudios de casos
empresariales en Colombia, constituyen un aporte relevante a este andlisis, pues permiten
identificar las caracteristicas de las empresarios y empresas que se han mantenido en el
mercado pese a las dificultades. En este sentido, la investigacion hecha por Calderon y
Naranjo (2007), constituyen un antecedente pertinente a este caso, pues a través de dicho
estudio definen un perfil innovador y contrastan con el perfil cultural mediante la aplicacion
del test de Bridges, disefiado para establecer el caracter de las organizaciones. Segun los
resultados de dicho estudio, las empresas innovadoras estan abiertas al entorno y estan
orientadas al cliente; son perceptivas, extrovertidas e intuitivas; estan fundadas en el
sentimiento, y hacen hincapié en la calidad humana. En el citado estudio se concluye que:

“La asociacion de perfil innovador con el caracter extrovertido debe llevar a los gerentes

a meditar sobre la gestion del subsistema cultural en sus organizaciones, a fin de que
traten de focalizar el esfuerzo en la transparencia de su actuacion, en el
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direccionamiento hacia retos externos mas que internos, en el fomento del trabajo en
equipo, en el reconocimiento del mercado y las necesidades del cliente en la
formulaciéon de sus estrategias y en la blsqueda de la participacion de sus empleados
en la toma de decisiones organizacionales” (p.183).

Esta sintesis constituye un constructo teérico asociado al tema de estudio, dado que se
desarrolla en el mismo contexto y permite identificar en este caso, si la empresa cuenta con
un perfil emprendedor y las caracteristicas de los empresarios relacionados en el estudio,
son similares al perfil innovador propuestos por estos autores.

Por otra parte, existen normar inherentes a la gestion de las micro, pequefias y medianas
empresas, como la NTC 6001 (2008), la cual constituye un sistema de Gestion para las
Mipymes (Micro y pequefias empresas en Colombia), cuyo objetivo es contribuir a la mejora
de las organizaciones a través de herramientas que le permitan desarrollar estructuras
internas solidas y altos estandares de calidad y competitividad frente a nuevos mercados,
para ser competitivas, productivas, innovadoras y sostenibles, en un mercado cada vez mas
complejo. Icontec (2008); precisamente, el estudio de caso permite evidenciar que la falta
de implementacién de estas normas, pueden incidir en las dificultades y el fracaso de las
empresas, pero la aplicacion de las mismas, pueden contribuir en su éxito.

2. METODOLOGIA

La investigacion de la cual se deriva el presente escrito es de alcance descriptivo y se
desarrolla bajo la metodologia de estudio de caso, la cual, segin Sabino C. (2014)
constituye un estudio que permite profundizar exhaustivamente los objetos de investigacién,
lo que permite obtener un conocimiento amplio y detallado de los mismos. Se elige el
estudio de caso como metodologia para desarrollar la investigacion, entendido el estudio
de caso como una posibilidad de indagar en profundidad para dar respuesta a preguntas
del tipo “como” y “por qué” sobre fendbmenos contemporaneos sobre los cuales no tenemos
control y que no son posible de responder con estudios estadisticos, Unicamente (Chaves,
2012). Es muy clara la perspectiva de Yin (1994) citada por Yacuzzi, E., (2005), en el sentido
de reconocer la perspectiva integradora del estudio de caso:

“Una investigacion empirica que estudia un fendmeno contemporaneo dentro de su
contexto de la vida real, especialmente cuando los limites entre el fenémeno y su
contexto no son claramente evidentes. (...) Una investigacion de estudio de caso
trata exitosamente con una situacion técnicamente distintiva en la cual hay muchas
mas variables de interés que datos observacionales; y, como resultado, se basa en
multiples fuentes de evidencia, con datos que deben converger en un estilo de
triangulacion; y, también como resultado, se beneficia del desarrollo previo de
proposiciones tedricas que guian la recoleccion y el analisis de datos”. (Yacuzzi, E.,
2005:4).

Bajo esta perspectiva se presenta la propuesta de investigacion en la cual se describe el
caso de la empresa CeramicaslA, la cual tiene como objetivos la interpretacion de
significados que le den sentido a un diagndstico para elaborar una guia de accién a seguir
por la empresa, en su blsqueda de propuestas para mejorar la productividad y
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competitividad, y la generacion de proposiciones tedricas iniciales, que una vez validadas,
den origen a nuevas construcciones tedricas en el campo administrativo; también servira
este estudio como referente para otras empresas de tamafio micro y pequefio y para los
sectores econdémicos en los cuales predomina este tamafio de empresas; servird ademas
como una experiencia alentadora para otros empresarios que se han visto en dificultades
similares y para los estudiantes de Administracion y Negocios que podran ver un caso de
persistencia empresarial y de muchos altibajos que haria desfallecer a aquellos que no
tienen claro su proyecto de vida, centrado en hacer empresa, en ser independientes, en
generar trabajo y contribuir al bienestar de la poblacion y al crecimiento econémico de la
region.

Las multiples respuestas halladas en el estudio de caso al “cdmo” y al “por qué” desde la
diversidad de poblacién vinculada al estudio de caso (duefios, administradores, empleados,
clientes, proveedores, etc.), desde los diferentes momentos vividos por la empresa y desde
las diferentes politicas y regulaciones que impactan la vida de la empresa, permitira ir
construyendo la relacién de causalidad en este objeto de estudio, en donde radica la mayor
rigueza del estudio de caso: encontrar las causas, las explicaciones que originan diferentes
politicas, diversas culturas, diversos comportamientos y diferentes resultados, que inducen
a determinadas decisiones, permitiendo develar el efecto que han producido tales
decisiones, con lo cual se ira construyendo paso a paso el entramado de la realidad que ha
vivido esta empresa a través de los afios, como parte de la metodologia de estudios de
caso (Larrinaga, & Rodriguez, 2010), (Hernandez, R. 2010).

Segun Yacuzzi, E., (2005) Los disefios de los estudios de caso, pueden ser: holisticos o
encapsulados, segun se utilicen una o varias unidades de andlisis. En la primera fase de
este estudio se hara un estudio holistico con una unidad Unica de andlisis, la empresa
CeramicaslA, hasta disponer de las caracteristicas culturales y el caracter organizacional
de la empresa. En un segundo momento, cuando se analiza si las empresas regionales del
subsector ceramicas, estan bien organizadas y en condiciones de competir con otras
empresas, y cuando se analiza la disposicién de asociarse, si se les brindara un modelo de
gestion empresarial conjunta, se hara un estudio de caso encapsulado con varias unidades
de andlisis, representadas en no mas de tres empresas que hacen parte del mismo sector
econdmico.

La presente investigacion es de alcance descriptivo y explicativo, enfoque cualitativo y como
método el estudio de caso. Las proposiciones tedricas de este estudio estan relacionadas
con el desarrollo organizacional, la organizacién y gestion empresarial y el nivel de
competitividad desde el impacto que tiene la organizacion y la gestion empresarial en la
competitividad; con la disposicion de asociarse, con la inclusién social productiva, con el
valor de la visibn compartida, teniendo inicialmente como unidad de andlisis a la empresa
CeramicaslA, dadas sus caracteristicas y su contexto.

Martinez, P., (2006) establece de la siguiente manera la diferencia entre las hipotesis

formuladas en un estudio cuantitativo y las proposiciones teéricas de un estudio cualitativo,
como se da en el estudio de caso:
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En este sentido, es Util resaltar la diferencia existente entre las proposiciones
tedricas (construidas en un estudio de caso) y las hipétesis de estudio (formuladas
en los estudios cuantitativos). Asi, las proposiciones teéricas son construidas a
partir de constructos o factores generales (que contienen una serie de variables o
dimensiones), mientras que las hipétesis de estudio son formuladas para cada una
de las variables o dimensiones que forman parte de un constructo o factor. Martinez,
P., (2006 péagina 180).

Con base en lo anterior, y considerando la afirmacion sobre el concepto de teoria:

“Una teoria es una respuesta a un por qué. Para el lenguaje coloquial, es un
conjunto organizado de ideas referentes a cierta cosa o que tratan de explicar un
fendmeno. Mas técnicamente, una teoria cientifica es “un sistema de leyes
empiricas relacionadas con un sistema formal.” (Yacuzzi, E., 2005:10).

En este avance del estudio de caso de la empresa CeramicaslA se pueden formular las
proposiciones tedricas contenidas al final del caso y se seleccionan como mas relevantes,
las siguientes: 1) La ausencia de controles adecuados, genera pérdidas a las empresas. 2)
Los empleados insatisfechos, tiende a apropiarse indebidamente de los recursos de la
empresa. 3) La falta de asesoria adecuada en procedimientos legales y juridicos, acarrea
pérdidas a las empresas. 4) Negocios con buen potencial en el mercado, pueden destruir
valor, cuando la gestibn empresarial no se realiza adecuadamente. 5) La habilidad
negociadora del gerente, trae beneficios econdmicos a la empresa. 6) El cumplimiento y
prestigio comercial del gerente, genera confianza a los clientes externos de la compafiia.7)
El plan estratégico contribuye a la organizacion y éxito empresarial.

Para encontrar la validez de la construccion tedrica de estas proposiciones tedricas, se
utilizara inicialmente la tactica de “Uso de muiltiples fuentes de evidencia” o triangulacion,
sugerida por Yin (1989), citadas por Martinez, P., (2006:178-179). El problema de
investigacion se aborda desde las tematicas antes sefialadas y la poblacion objeto de
estudio que permitira hacer la triangulacion mencionada en el parrafo anterior, son los
propietarios o directivos, empleados, proveedores y clientes que se relacionan con esta
empresa. Finalmente, se espera como resultado de la investigacion, mostrar que el sector
empresarial de tamafio micro y pequefio tiene un papel esencial en el desarrollo econémico
y social del pais y que es posible fomentar la transformacion productiva del pais mediante
una innovacion social que genere inclusion social productiva y mejoramiento de la calidad
de vida de la poblacién a través del trabajo asociativo de los empresarios.

3. DESARROLLO

El caso de la empresa Cerdmicasl1A es interesante por cuanto hace parte de un sector muy
dinamico y estratégico de la economia colombiana. Uno de los aspectos a analizar es la
creacion de la empresa la cual surgié con el nombre de Gran Ceramica en Concepcion, en
el afio 1983 a partir de la idea y suefio de una familia colombiana quienes aun siguen
estando en el negocio, conservando la casa matriz y la fabrica en la ciudad de Concepcién;
el nombre de Gran Ceramica se origina en los nexos que tenia esta familia con personas
europeas, pues en el inicio la empresa arrancO con socios extranjeros, y aln conservan
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parte de esa influencia en los disefios de la ceramica; esta empresa se extiende hacia otras
regiones del pais, a través de franquicias, como es el caso de las salas de ventas iniciadas
en Ibague, Prato, El tesoro, Manizales y Girasol, entre otras. Gran Ceramica compite a nivel
nacional con Corona, Euro ceramica y Alfa y mas reciente, hace tres afios
aproximadamente, con ceramicas San Lorenzo.

De acuerdo a la entrevista hecha por Buitrago A. (2015), la empresa fue iniciada en el afio
1993 en la ciudad de Manizales por parte del sefior Henry, esposo de la actual propietaria
y el sefior Trino Mendoza, primo de éste. Inicialmente, estos dos empresarios montan una
ferreteria, pero en 1995, el sefior Henry evidencia con base en los balances, que la empresa
esta econdmicamente quebrada y decide disolver la sociedad; el sefior Trino Mendoza
primo del esposo, acude a un proveedor suyo, el sefior Maximo Cortés, a quien, sin contarle
la realidad de la empresa, le ofrece ser su socio capitalista, le argumenta que el negocio es
muy rentable. Es asi como a mediados de ese afio ingresa el sefior Cortés como socio
capitalista y reciben la distribucién de cerdmica de dos de las empresas nacionales: Gran
Ceramica fabrica de Concepcién y Euroceramica Fabrica de Medellin.

En el afio de 1996 la empresa se extiende hacia otras regiones del pais, a través de
franquicias, como es el caso de las salas de ventas iniciadas Prato, El tesoro, Manizales,
entre otras. Judith Saenz inicia la vinculacién al negocio, con la apertura de la sala de Prato;
inicialmente se atiende la empresa con una persona en bodega, el esposo y ella, quienes
manejaban la parte comercial y contable de la empresa; en Prato se dio un crecimiento
vertiginoso pues a su llegada Unicamente existia como competencia las empresas Corona
y Alfa. También se abri6 la plaza en Entre Rios, San Antonio y Castilla, municipios muy
cercanos a Prato, logrando tener en escasos 3 afios 45 empleados y 8 salas de exhibicion.
La empresa Corona en Prato le hizo un estudio a Ceramicasl1A, impresionados por el alto
volumen de ventas, y la conclusion del estudio fue que CeramicaslA disefiaba mejores
ambientes, pues CeramicaslA ya estaba incursionado en el realismo del ambiente y eso
atraia mucha clientela.

En julio de 1999 al regresar Judith de la licencia de maternidad, encuentra al jefe don
Maximo Cortés y le manifiesta que no quiere que ellale maneje por mas tiempo, la empresa;
de los 45 empleados que tenia, 10 le tenian aprecio a Judith y 35 no, porque los empleados
hacian cosas que iban en contravia de la empresa y ella defendia a la empresa a capa y
espada. Sin ser la gerente, los empleados sentian que ella actuaba como si lo fuera 'y eso
les molestaba. Don Maximo le dice: “yo a usted la contraté como vendedora y la voy a dejar
como vendedora®, ante lo cual ella manifiesta que no estaba interesada en quedarse como
vendedora, asi que decidieron con el esposo, retirarse de la empresa, pues don Maximo
nunca queria pagar mas que un salario minimo; ellos lograron negociar que les diera una
comision del 1% sobre las ventas de la operacion Risaralda, y claro, como eran 8 salas de
ventas, se podia perfectamente ganar $7 millones de pesos mensuales, porgue habian
vendido 700 millones de pesos en el mes y de esa manera era que lograban tener unos
ingresos importantes, lo cual generé la envidia de todos sus compafieros, quienes en la
licencia de maternidad se encargaron de dafiar su reputacién y cambiar el concepto que de
ellos tenia el socio capitalista, quien entonces decide hacer cambios sin incluirlos a ellos.
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Judith y su esposo se fueron para El tesoro, ciudad que habia sufrido un terremoto el 25 de
enero de 1999, y abrieron una ferreteria, pues pensaron que ése era el negocio, pero no
consideraron que habia otros empresarios con mucho dinero que eran los que mandaban
en El tesoro, asi que no les fue muy bien. En el afio 2000 Gran Ceramica le pide a don
Méximo Cortés abrir las plazas en el Tolima, Huila, Meta y Boyac4; de manera especial
Ibagué pues el distribuidor que tenian en esa ciudad habia quebrado, los duefios
descubrieron que los estaban robando y se fueron al piso; ya don Maximo Cortés, quien
habia sido un gran empresario del hierro, habia adquirido un alto prestigio ante Gran
Ceramica, debido al éxito logrado con todas las plazas abiertas, o que ademas le permitio
crecer como empresario y ser un cliente estratégico de Gran Ceramica. Maximo Cortés
decide buscar de nuevo a Judith en El tesoro para que abriera la plaza de Ibagué, pero ella,
ya con la experiencia lograda en Prato, pide mejores condiciones para aceptarlo, y €l le
ofrece ser socia en el negocio. Don Maximo, seria el socio capitalista y ella la socia
industrial. En febrero del 2000 se abre la plaza de Ibagué, en local contiguo colocan también
una ferreteria, pero la terminaron en el 2005 porque en el negocio de ferreteria en Colombia,
si no se tiene un capital elevado, es muy dificil crecer y competir, ademas porque la
rentabilidad es muy pequefa.

Finalizando el afio 2004 don Maximo Cortés manifiesta que las salas del Eje cafetero, que
eran Manizales, Salamb0, San Antonio, Entre Rios, Prato, Castilla y El tesoro, estaban
siendo muy mal atendidas, hasta el punto que él no podia ir, pues lo tenian amenazado,
inclusive por parte de los empleados; le pidié a los socios industriales de esas salas que
tomaran la empresa y que Judith se fuera a manejar el eje cafetero; en ese momento se
abrié una ambicion desmedida de cada uno de los socios, tanto que dejaron de hacer los
controles fundamentales que requiere toda empresa y se dio la oportunidad para que los
empleados de esas salas se dedicaran a robar y a cobra el sueldo; sumado a ello se dio el
boom del ingreso de los productos chinos, con cerdmicas mas baratas, y ya tenian 3 0 4
salas con estos productos muy bien posicionados en esa region.

Sin embargo, todos los socios de las salas del eje cafetero, aceptaron la propuesta de don
Maximo y fueron a la Notaria a firmar el acuerdo con él. Después llevaron a Judith a firmar
en la Notaria, pues consideraron que no era adecuado que fueran juntos, dada la
inconformidad manifestada por ella y la ofuscacion que ella le causaba a don Maximo, en
razén a la solicitud que ella hizo, de un balance de la empresa, para conocer las cifras y
poder firmar; ese balance no fue presentado y, de todas maneras, todos debieron confiar y
firmar, sin el balance de esas salas. En esa época afios 2004-2005 CeramicaslA estaba
solamente lbagué, también estaba incluida Girasol, Tuluni, El Espino y El Ciprés; Ibagué
contindia en su funcionamiento, y contindia también la sociedad de Judith con don Maximo;
sin embargo, Judith debe encargar a una persona para que maneje Ibagué, pues ella debe
gerenciar el eje cafetero, tal como lo ha dispuesto don Maximo. Mientras tanto Judith en
Ibagué, busca dentro del grupo de trabajo, ubica y coloca una persona de confianza al frente
de la empresay se apoya en el esposo que viene periédicamente a Ibagué a revisar la parte
contable.

Ente tanto, en el eje cafetero Judith inicia la busqueda de soluciones para estas salas y lo

gue encuentra es un diagnéstico bastante complicado, con desfalcos impresionantes y
continuos, ademas con muy baja rotacidon de inventarios, lo que obviamente generaba
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escasa rentabilidad, y la induce a proponer el cierre de varias salas, a reducir el tamafio de
la empresa para poderla sostener, propuesta que no es bien recibida por los demas socios
de la empresa.

En mayo de 2007 los socios del eje cafetero deciden pedirle apoyo a don Maximo y él acepta
brindarles el apoyo, siempre y cuando Judith no esté dentro de la sociedad. En este
momento ya se habian generado muchos roces con Don Maximo, puesto que Judith no
podia manifestar que la empresa recibida no estaba en el mejor momento, y que los habia
engafado entregandoles una empresa con realidad diferente a lo que habia en el balance;
que existia mucho desorden contable , financiero, de recurso humano y obsolescencia de
inventarios, lo cual hace que ellos se vuelvan contra Judith y la obliguen a retirarse, pues
ellos no compartian su posicion de reducir el tamafio de la empresa para poderla salvar; asi
gue le nombran de remplazo a la persona que estaba gerenciando la plaza de Nurem.

Aqui empieza la peor pesadilla de Judith al dejarse llevar por sus emociones y llena de
resentimientos, renuncia firmando las actas pertinentes, pero sin acercarse personalmente
a la Camara de Comercio, a Industria y Comercio y a la DIAN, a cancelar la representacion
legal; esto lo cuenta como una de sus mas desafortunadas experiencias; confid que tales
actas iban a ser registradas, pero fue asaltada en su buena fe, pues en agosto de 2008,
descubrié, que seguia como representante legal y que con su firma electrénica se habian
presentado 11 bimestres de IVA sin pago, obviamente con las declaraciones de retencion
en la fuente, y todo lo concerniente a impuestos y obligaciones de la empresa. Se entera
gue continla con la representacién legal de la empresa, a raiz de la citacién que le hizo la
DIAN para que se pusiera al dia con los impuestos; la DIAN le dijo: “usted sigue siendo la
representante legal de la empresa y debe responder por esa deuda”. Esta es una alerta
para otros empresarios:; tener en cuenta que, al renunciar como representante legal y
gerente de una empresa, debe ser el propio empresario quien cancele ante las entidades
pertinentes esta responsabilidad. Entre los afios 2008 y 2013 tuvo que batallar ante
juzgados demostrando que fue asaltada en la buena fe. El monto de deudas por impuesto
ascendiéo a 790 millones de pesos (263.333 ddlares), cifra que puede desequilibrar a
cualquier empresario, y es aqui donde los empresarios deben tener la suficiente resiliencia,
para buscar una solucién.

En el 2013 el gobierno hizo una amnistia tributaria en la cual no iban a cobrar intereses, ni
mora, ni sanciones, ni nada, con tal que las empresas se pusieran al dia con la DIAN; en
ese momento, con la excepcion hecha por la DIAN y todas las rebajas posibles, la deuda
se reduce a 390 millones de pesos (130 mil dolares); con base en esa informacion se dirige
al gerente de la fabrica el doctor Roberto y le pide ayuda; le cuenta que esa Ley tiene
vigencia hasta septiembre de 2013. El doctor Roberto reunio a los gerentes de las empresas
de Nurem, Triest e Ibagué, y les manifest6 que la deuda de la DIAN era responsabilidad de
todos y que a Gran Ceramica no le convenia tener conflictos con la DIAN, e hizo que se
pusieran de acuerdo para pagar la deuda de la DIAN entre Nurem, Triest e Ibagué,
obviamente después de pasar por muchas vicisitudes y situaciones angustiantes. Es
precisamente en el afio 2007, en el que Judith sale de Prato y don M&ximo manifiesta que
no quiere sociedades con nadie, que va a vender la empresa de Ibagué y que si ella (Judith)
quiere comprarle la parte, pues que lo haga, porque definitivamente él va a terminar con
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todas las sociedades; Judith le indaga a don Maximo sobre las condiciones y él dice que
solamente les cobra el 80% del inventario, y eso para Judith fue una gran ayuda.

En ese momento el inventario de la empresa de Ibagué estaba valiendo unos 500 millones
y don Maximo solicitd que le dieran $400 millones de pesos, a lo cual ella manifesté su
aceptacion en julio de 2007. Para pagar esa suma, Judith vendié una casa y el carro y le
dieron a don Maximo $150 millones de pesos, e iniciaron el negocio y toda su actividad,
como propietarios; comenzaron a pagarle y él dijo que iba a girarle cheques a Gran
Ceramicay que ellos le abonaran a Gran Ceramica cada mes para que esos cheques fueran
cubiertos. Preguntaron el monto de estos pagos, y don Maximo manifesté que ojala fueran
$10 millones mensuales; aceptaron y asi iniciaron los pagos y el funcionamiento de la
empresa. Estos arreglos se hicieron con Triest e Ibagué, que eran los socios mas rebeldes;
don Maximo hizo tales arreglos, pero él tenia dentro de su cerebro la idea que ellos no iban
a poder pagar y que cuando ya estuvieran asfixiados con la deuda, él pensaba tomar de
nuevo la empresa, ellos dejarian de ser sus socios y claro, de esta manera, realmente facil,
acaba con las sociedades, y seria el duefio de todo y ellos volverian a ser sus empleados.

Como la fabrica Gran Ceramica solo entrega mercancia a las tiendas, siempre y cuando los
duefios tengan sus garantias para respaldar las compras, Judith le planteé a don Maximo
la situacidn de no tener garantias para respaldar las compras, a lo cual el manifestdé que
dejaba las garantias de él por cinco afios y que pagaran unos intereses por esas garantias;
“tranquila que eso lo revisamos”; pero es entre marzo o abril de 2008 donde Méaximo les
hace una mala jugada: va a la fabrica, habla con el doctor Roberto, quien ha sido el
presidente de la compafiia toda la vida y retira las garantias, porque él las necesita pues
pensaba vender Ibagué y Triest; es decir que los temores iniciales que tuvo Judith, de que
don Maximo cambiara de opinion en el tema de las garantias, fueron confirmados y las
garantias que ofreci6 dejar por cinco afios, las retiro al afio y medio.En este mismo periodo
don Maximo inicia una presién a través de terceros para que se cancelara toda la totalidad
de la deuda de la empresa; los arreglos verbales no valieron de nada y comenzé a girarle
cheques a Gran Ceramica por mayores valores de los acordados y a exigir que los
debiamos cubrir.

Ante esta situacion, lo primero que hace Judith es ir al banco, quien le otorg6 un crédito de
607000.000 millones de pesos (20 mil délares), que fueron entregados a don Maximo; inicia
una serie de llamadas a amigos y familiares en la busqueda del resto de dinero para pagar
la deuda contraida, y logré que uno le prestara 10 millones, otro 20 millones y otro 30
millones, y de esta manera pudo reunir el dinero para pagar la deuda, pues ella tenia total
confianza en la empresa, y en el conocimiento que tenia de la misma, ella sabia
perfectamente que podia sacar la empresa adelante. Hubo un momento en el cual llegé a
pagar 14°000.000 millones de pesos de intereses del dinero que le habian prestado para
pagarle a don Maximo, situacion que significaba mucho riesgo y complejidad para el manejo
de la empresa.

Después de pagarle lo que le debia a don Maximo, enfrenta una gran lucha para que este
sefior firmara las escrituras y estregara la empresa. Varias veces le pidié que fueran a
firmar las escrituras y €l decia si, si yo la llamo; después ella lo llamaba, no contestaba;
luego al sefior le dio una grave enfermedad (cancer), lo cual hacia aun mas riesgosa la
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situacién, pues podia en un momento perder toda la inversién pues no disponia de ningan
documento que la acreditara como propietaria, por lo cual, en diciembre de 2008 decide
parquearse frente del negocio de ese sefior para llevarlo a la notaria, y es hasta el 17 de
diciembre de 2008 que lograron hacer los papeles y legalizarlos ante la notaria, quedar
como duefios de la empresa y con las deudas con las personas particulares y con el banco,
pero ya con la propiedad de la empresa.

Judith se va a Concepcion y pide una cita con el presidente de la compafiia, pues él conocia
todo su trabajo en la empresa desde Prato, y le dijo: “Doctor Roberto, aqui estamos Henry
mi esposo, Yy yo, usted nos conoce, usted me conoce desde que entré a la compafiia, doctor
Nnosotros no tenemos garantias y estamos en sus manos. Ceramica 1A sigue en el Tolima,
si usted confia en mi”. El doctor Roberto dijo: “Judith yo te conozco, yo sé que tu eres capaz
y estoy seguro que vamos a sacar la empresa adelante; no voy a pedirle garantias, y le voy
a otorgar un cupo de confianza; en este momento vamos arrancar con ese cupo y la vamos
apoyar” y efectivamente asi se hizo. Judith le iba pagando a él las deudas originadas en la
compra de la mercancia, y también comenz6 a abonarle a cada uno de los que me habian
facilitado el dinero en préstamo; poco a poco fue reduciendo el valor de intereses y el de
las deudas, hasta terminar de pagar la deuda en el afio 2013.

Cuando todo estaba en armonia en Prato en el afio 2006, se decidié comprar un buen lote
de terreno con la intencion de construir una casa, para que cada empresa de donde eran
socios, aportara y pagara las cuotas correspondientes que quedaran pendientes de la
deuda contraida; se compra el lote y se espera que todos giraran el valor de la cuota, pero
todos decian, si don Maximo gira, le giramos; y don Maximo nunca gird, luego entonces
ninguno socio giro el valor de la cuota. Ese lote se compra el 30 de agosto del 2008 en $90
millones de pesos. Adicional a la deuda con la DIAN, Judith debe atender el pago de
diversas deudas contraidas con familiares y amigos, pues al venirse de Prato, esos
compromisos nho fueron atendidos, ni siquiera pagaron el monto de los intereses, por lo cual,
como ella era la representante legal de CeramicaslA (la empresa en el Tolima) y de
CeramicaslB (la empresa de Prato), traslada la propiedad del lote de CerdmicaslA a
CeramicaslB, lo recibe por un monto de 113 millones, equivalente a la deuda que existia
por parte de la empresa de Prato con sus familiares y amigos; a estas personas que se les
debe, les cuenta sobre la caida de la empresa de Prato, pero les asegura continuar con el
pago de los intereses y solicita un poco de tiempo para pagar el capital adeudado, el cual
empieza a amortizar poco a poco, habiendo terminado de pagarlo en sus totalidad en el afio
2012.

La empresa como tal en Prato se vino a pique, la fabrica Gran Ceramica, tomo estas salas,
como fabrica y propietaria en Prato. En El tesoro y Castilla las cedieron a otros distribuidores
diferentes a los antiguos socios. Las otras empresas de la zona, fueron cerradas: en Prato
se cerraron 3 salas, y una sala en cada uno de los municipios de Entre Rios, San Antonio
y Salambo. Cuando Judith regresa a trabajar a Ibagué, en junio del afio 2007, se reline con
los 3 empleados méas importantes que tenia en Ibagué que eran, el gerente de la empresa,
la jefe de contabilidad y la jefe de la sala, a los cuales durante un almuerzo les dijo que les
tenia una noticia muy buena: “me regreso a trabajar a Ibagué”; en ese momento percibié la
incomodidad que les causo la noticia; a los pocos dias comprende tal incomodidad, cuando
descubre el robo continuado que venian realizando los empleados; encuentra un desfalco
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de 79 millones que obviamente tuvo que asumir, porque ella era quien habia seleccionado
a esas personas para que trabajaran en la empresa.

Entre el 5 de julio y el 9 de agosto Judith ya habia descubierto como robaban los empleados
en la empresa. El cliente se acercaba a la sala, compraba por ejemplo tres millones de
pesos, se los facturaban normal, por el sistema, iban y entregaban la mercancia en la
bodega, lo descargaban del inventario y hasta ahi todo era normal. Después la jefe de
contabilidad que tenia la clave de administracién del programa contable de la empresa,
entraba con la clave; la clave tiene una opcion que le permite modificar documentos
contables o documentos de inventarios; ella entraba por documentos contables, el
inventario lo dejaba intacto; borraba la factura inicial, la digitaba de nuevo, con un valor
diferente; si la compra era de tres millones de pesos ella la dejaba en 300 mil pesos y
sacaban de caja $2°700.000 que se lo repartian entre ellos. El anterior proceder se descubre
gracias a que un maestro de obra llega a una de las salas de ventas y manifiesta que
necesita la factura, y solicita que por favor se la impriman de nuevo, lo que efectivamente
se hizo; al entregarle esta reimpresién de la factura, el maestro de obra manifiesta que
efectivamente si compro los productos relacionados en la factura, pero que él pago
$1.500.000 y no $150.000 como decia la factura.

La empleada que atendi6 al maestro de obra, contratada con claras instrucciones para que
vigilara el proceder de los antiguos empleados, toma la factura y le pide que ubique a la
gerente de la empresa (Judith) en una de las salas de la empresa y le informa desde un
teléfono publico, su descubrimiento de como es que estan robando en la empresa. Lo
anterior es el fundamento para demandar a los empleados en la Fiscalia; pero Judith se
encuentra con que ellos colocaron primero la demanda contra ella, por difamacion e injuria
y cuando se ven descubiertos renuncian a la empresa.

La Fiscalia por su parte dice: son 79 millones divididos entre 3 personas, no alcanza a la
cuantia de 59 millones por persona para iniciar un juicio, asi que lo mejor es que usted se
retracte; la Fiscalia le dice que no puede recibirle pruebas porque son ellos los empleados,
quienes la estan demandando y ademas que ella hizo mal las cosas, porque segun el Fiscal,
lo que tenia que haber hecho era haber descubierto como robaban, haber dejado a los
empleados dentro de la empresa, no haberles contado que los habia descubierto, e ir a la
Fiscalia, quienes hubieran hecho el seguimiento, y también que hubieran hecho el
procedimiento de cambio de la factura y en ese momento, en ese dia de ese cuadre de
caja, los hubieran cogido por concierto para delinquir. Pero como no se hizo de esa manera,
la empresa no pudo hacer nada contra ellos, tanto es asi, que actualmente uno de esos
empleados trabaja en una ferreteria importante de la ciudad.

Es en Manizales donde inician el negocio y la relacion con don Maximo, una relacion
comercial atipica, como se ha descrito, con todos los altibajos y riesgos de fracaso posibles;
pero también con muchas oportunidades de éxito, gracias a la persistencia, confianza y
tenacidad de Judith y a sus indiscutibles competencias comerciales, sumadas a las
competencias contables y financieras de su esposo; juntos logran una alianza estratégica
importante para los negocios; cada uno con sus propias competencias, con lo cual logran
tener una fortaleza importante, para enfrentar con seguridad y con mayor conocimiento, los
tiempos actuales y venideros, seguramente con mucha turbulencia, como de hecho se
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presenta para la mayoria de las empresas de la region y del pais. Ademas de las
competencias empresariales, también influye en el éxito de Ceramicas1A, el estilo gerencial
de la empresa, la cual, sobre todo en el campo comercial, ha sido desarrollada bajo la tutela
de Gran Ceramica, su casa matriz, quien designa un gerente de zona, con quien Judith se
relne periédicamente para analizar y proyectar la empresa; este apoyo ha sido muy
importante y la ha ayudado a tener un derrotero claro para el manejo de la empresa.

Sin embargo, reconoce que aun le hace falta mejorar en varios aspectos, pues aun tiene
algunos procesos sin documentar, muchos de ellos solo estan en su conocimiento, lo cual
dificulta la gobernanza de CeramicaslA, pues el manejo de la empresa esta centralizado
en Judith como Gerente, situacion que dificulta la toma de decisiones, la implementacion
de controles que salvaguarden los intereses de la empresa y el desarrollo de una gestion
comercial que posicione mucho mas la empresa en el mercado; estas dificultades se
acentdan al tener 5 salas ubicadas en Ibagué, Girasol, La Camelia y Puerto Escondido, lo
cual hace que se deban redoblar esfuerzos para conducirlas acertadamente.

Pero méas que nada influye en el éxito empresarial, el alto grado de prestigio y buen nombre
comercial del que goza Judith en el mercado, asi como su liderazgo y habilidad
negociadora, pues solo asi se comprende, que consiga muchos beneficios econémicos para
la empresa, por la via de descuentos, de rebajas en algunos costos, como el del
arrendamiento, que familiares, amigos y hasta el banco le hayan hecho préstamos por
sumas importantes, que de hecho ya estan saldadas. Este, es segun Judith, el capital mas
preciado que posee y el que ella mas cuida, y con razon, pues gracia a él ha alcanzado la
mayoria de los logros descritos.

En la actualidad Judith y Henry vislumbran la empresa con un futuro promisorio; consideran
gue si hasta el momento han logrado ser exitosos y sostener la empresa en el mercado,
tomando decisiones en varias ocasiones, dictadas por la intuicion, por el afecto hacia la
empresay por el conocimiento empirico de la misma, de ahora en adelante proyectarian la
empresa con base en un estudio técnico que permita diagnosticar los aspectos fuertes y
débiles, para con base en ellos, hacer la planeacion estratégica de la empresa, la cual sera
el derrotero por donde debe transitar la empresa en el corto, mediano y largo plazo,
haciendo posible el suefio de tener una empresa mas consolidada y de mayor tamafio,
actualmente encaja en el rango de las pequefias empresas, (con un nimero de empleados
entre 11 y 50 y activos entre 501 y 5000 salarios minimos mensuales legales vigentes)
segun las categorias de la Ley 905 de 2004.

Aspiran a generar por lo menos 100 empleos directos, pues en la actualidad cuenta con 26
empleados. Esperan lograr una participacion en el mercado regional en los préximos 5
afios, de por lo menos el 30% pues actualmente tiene una participacion de alrededor del
15% del mercado regional, en la actualidad cuenta con 5 salas de ventas: una en Ibagué, 2
en Girasol, una en La Camelia y una en Puerto Escondido. Quisieran incursionar como
constructores, pues siempre han estado vinculados al sector de la construccion, lo que les
ha generado experiencia y un capital relacional importante acumulado en estos afios, que
podria colocar al servicio de esa nueva iniciativa.
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4. CONCLUSIONES

Este estudio de caso de investigacion permite realizar una aproximacién al conocimiento de
la empresa CeramicaslA, identificando aciertos y dificultades en el transcurso de su
existencia; permiti6 también reconocer la importancia del conocimiento empirico, pero
también la necesidad de tomar decisiones con base en el conocimiento técnico y cientifico
para que guie las acciones y la toma de decisiones gerenciales.

Las diferentes afirmaciones del caso constituyen una voz de alerta para otros empresarios
gue terminan una relaciéon comercial y no hacen el cierre adecuado ante los entes de control,
continuando con la representacion legal y con toda la responsabilidad que ello conlleva, lo
cual en este caso particular, significd pérdidas muy grandes para la empresa; también llama
la atencién de otros empresarios sobre la confianza y los controles que se deben ejercer
sobre los empleados y el uso de dispositivos que abran la llave a posibles defraudaciones
y sobre los procedimientos a seguir en un caso de robo, como el sucedido a esta empresa;
son muchas las lecciones aprendidas de este caso de estudio, que de haberse evitado
como minimo estas tres situaciones comentadas, la empresa hubiese tenido la oportunidad
de crecer y de generar riqueza, sin tantas dificultades como las ocasionadas por estos
hechos.

Si bien es cierto, la empresa cuenta con un direccionamiento estratégico, dispone de mision,
vision, principios y valores, los cuales actualiza anualmente, en los que fundamenta el
desarrollo y la cultura organizacional, la empresa es consciente que requiere de un
diagnéstico técnico, para con base en él, realizar la planeacion estratégica la empresa,
renovar su direccionamiento estratégico, a la luz de las necesidades actuales de los
clientes, de las regulaciones existentes, de la competencia actual y de las oportunidades
gue brinda el sector de la construccion, procesos en los cuales, la empresa espera estar
acompafada por los investigadores que desarrollan el presente estudio.

Durante el caso no se ve reflejada la participacion del Estado lo cual no es coincidencia,
sino reflejo de la realidad, pues muchos empresarios no sienten el acompafiamiento del
Estado en sus empresas excepto para el cumplimiento de normas y pago de impuestos, de
lo cual se deriva que no se esté dando cumplimiento al Conpes 3527 de 2008 relacionado
con la politica nacional de competitividad y productividad, que tiene objetivo de generar la
transformacion productiva del pais, pero que los empresarios, en su mayoria, desconocen.

Como se enuncia al iniciar el escrito, no se pretende calificar la gestion empresarial como
buena o mala, sino dejar una reflexién con base en la investigacion, que lleve a empresarios,
emprendedores y estudiantes de administraciébn y negocios, a analizar y sugerir
aproximaciones a preguntas como:

— ¢Cudl es la opinion sobre la realizacion de negociacién con base en informacion
falseada u oculta?

— ¢ Cudl fue la decision mas riesgosa adoptada por Judith duefia de la empresa?

— ¢ Siusted fuera Judith, cuales decisiones cambiaria y por qué?

— ¢ Cudl es su opinion sobre la ética en los negocios de don M&ximo Cortes?

— ¢Cudl o cudles decisiones de Judith afectaron el prestigio y reconocimiento de la
empresa?
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— ¢ Cudles razones indujeron a Judith a continuar esa relacion comercial con don Maximo
Cortes?

— ¢ Siusted fuera don Maximo Cortés que cambios haria en su relacién con Judith?

— ¢ Cudl de todas las decisiones que tomo Judith afecté en mayor grado a la empresa?

— ¢ Cudl es su opinién sobre el proceder comercial de don Maximo Cortes?
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