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RESUMEN

TITULO: ESTUDIO DE CASOS DE ADMINISTRACION COMO HERRAMIENTA
PEDAGOGICA EN EL AREA DE DIRECCION EMPRESARIAL PARA LA CARRERA DE
INGENIERIA INDUSTRIAL EN LA UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER"

AUTORAS: JENIFFER PAOLA HERNANDEZ CASTRO?
JULIE ANDREA MUNOZ MARCIALES

PALABRAS CLAVE: Metodologia de casos, herramienta pedagogica, Tecnologia de informacion y
comunicacion.

DESCRIPCION

La implementacién de la metodologia de casos en las escuelas de negocio se ha convertido en
una gran herramienta pedagdgica, porque permite una mayor comprension y desarrollo de un
pensamiento global mas coherente y realista del complejo mundo de las empresas, esta sera de
gran ayuda en el area de Direccion Empresarial en la cual es de gran importancia entender el
entorno empresarial ya que en ocasiones los métodos escritos no logran la atencién de los
estudiantes y no desarrollan las competencias gerenciales necesarias.

La metodologia planteada establece la seleccion de las teméticas de cada uno de los cuatro (4)
casos documentados en el presente proyecto, mediante un analisis exhaustivo de los tépicos
abordados en el area de Direccion Empresarial, seguido por la documentaciéon de cada uno de los
casos elegidos usando consultas via web, revistas, videos, entrevistas, entre otros.

Cada uno de los casos documentados cuenta con sus respectivas notas del instructor, las cuales
sirven como guia para los docentes que deseen hacer uso de los casos para abordar algunas
tematicas en el desarrollo de sus clases. Para la implementacion de la metodologia en las aulas se
otorga a los estudiantes el material escrito o audiovisual del caso para que la sesion sea
preparada. Asimismo la sesién presencial se orienta hacia la discusion y presentacion de distintos
puntos de vista. Con el fin de conocer la efectividad de la metodologia usada en el presente
proyecto, se evaluaron aspectos como la capacidad de toma de decisiones de los estudiantes,
capacidad de analisis de informacion, capacidad de autoaprendizaje, entre otros.

! Trabajo de grado.

? Facultad de Ingenierias Fisico Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales
Director: Orlando Enrique Contreras Pacheco, MBA Docente Planta Escuela de Estudios
Industriales y Empresariales
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ABSTRACT

TITLE: CASE STUDY AS A TEACHING TOOL IN THE AREA OF BUSINESS
MANAGEMENT, IN SCHOOL OF INDUSTRIAL ENGINEERING OF INDUSTRIAL
UNIVERSITY OF SANTANDER®,

AUTHORS: JENIFFER PAOLA HERNANDEZ CASTRO*
JULIE ANDREA MUNOZ MARCIALES

KEYWORDS: Case Methodology, Pedagogical Tool, Information and Communication Technology.

DESCRIPTION

The implementation of the case method in business schools has become a great teaching tool
because it allows a greater understanding and development of complex world of companies and
help to development a more realistic an coherent thinking. All of this will help in Business
Management area where corporate governance and understand of the business environment has a
great importance, being that sometimes written methods do not attract the attention of students
and do not develop the managerial skills needed.

The proposed methodology establishes choose the themes of each of the four (4) cases
documented in this project through a comprehensive analysis of the topics addressed in the area of
Business Management, followed by the documentation of each of the selected cases using web
consultations, magazines, videos, interviews, and more.

Each of the cases has documented their teaching notes, which serve as a guide for teachers who
wish to use the cases to address some issues in the development of their classes. For the
implementation of the methodology in the classroom students are granted of written or audiovisual
material case for the session to be prepared. Also before the face session is aimed at discussing
the issues, presenting different points of view. To know the effectiveness of the methodology used
in this project aspects such as decision-making capacity of students, information analysis capability
self-learning ability, among others are evaluated.

® Degree work
* Faculty of Physics and Mechanics Engineering. School of Industrial Engineer and
BusinessDirector: Orlando Enrique Contreras Pacheco
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INTRODUCCION

El presente proyecto va dirigido a todos los estudiantes que cursan asignaturas
relacionadas con el &rea de Direccion Empresarial, que forman parte del plan de
estudios de Ingenieria Industrial de la Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales ( en adelante EEIE) de la Universidad Industrial de Santander. A
través de este proyecto se busca aumentar la comprension del complejo mundo
de las empresas usando la metodologia de casos como herramienta pedagdgica
que permite un acercamiento a la realidad gerencial a través de testimonios
reales, logrando asi una mayor asimilacion de los conceptos vistos en clase y

aumentando de esta forma el nivel de preparacién de los estudiantes.

Se documentaran cuatro (4) casos de administracion locales enfocados en
diferentes tematicas de las asignaturas del area de Direccion Empresarial, en
procura de fuentes fidedignas e informacion facil de consultar, con el objetivo de
gue estos casos sean usados por los docentes para fomentar el pensamiento
critico en los estudiantes que les permita tener mayor preparacion para enfrentar

su vida profesional.

La implementacién de esta metodologia en la EEIE, permitira estudiar diversos
fendmenos desde multiples perspectivas y no desde la influencia de una sola
variable, dado que estimula a los estudiantes a proponer soluciones a
problematicas diversas de la vida real y sin limitantes exclusivos referentes a que

el docente tiene el conocimiento y lo imparte a sus estudiantes.
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CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

Tabla 1. CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

Objetivo cumplimiento
Determinar a partir del andlisis de las tematicas
dictadas en el area de Direcciébn Empresarial (Direccién Capitulo 1
Empresarial 1, Direccion Empresarial 2, Talento Numeral 1.1
Humano vy Habilidades Gerenciales), los temas
especificos que puedan ser apoyados con los casos Capitulo 3
P que p POy Numeral 3.2
regionales.
Realizar una exhaustiva recoleccién de informacién de Capitulo 3
cada uno de los casos, a través de entrevistas a los Numeral 3.4
involucrados y revision de fuentes secundarias.
Capitulo 3
Construir cuatro (4) casos utilizando medios escritos, Numeral 3.3
audio y/o video enfatizando en el uso de Tecnologias de Capitulo 4
informacién y comunicacion TIC'’s Numeral 4.1
Numeral 4.1.1
Numeral 4.1.2
Numeral 4.1.3
Numeral 4.1.4
Capitulo 3
Desarrollar las Notas del instructor para cada uno de los Numgral 3.5
Capitulo 4
casos respectivos Numeral 4.2
Capitulo 3
Implementar la metodologiaen los cursos activos Numeral 3.6
Numeral 3.6.1
del area, para comprobar la aplicabilidad de esta Capitulo 5
herramienta pedagdgica Numeral 5.1
pedagogica. Numeral 5.2
Capitulo 3
L . Numeral 3.7
Evaluar la aplicacion de casos como herramienta
Numeral 3.7.1
pedagodgica a través de consulta a los estudiantes que Numeral 3.7.2
recibiran las catedras del area de Direccion Empresarial. Capitulo 5
Numeral 5.3
Escribir un articulo publicable, donde se analice la
pertinencia de los casos al tema que se busca estudiar. Numeral 5.4

16




1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La metodologia de casos es usada por las escuelas de negocios mas importantes
del mundo con origen en la Escuela de Negocios de Harvard. Tomando en
consideracion lo anterior, la metodologia de casos ha sido adoptada como
herramienta pedagdgica, ya que esta les ha permitido tener un mejor nivel de
preparacion en sus profesionales. Las siguientes son algunas de las universidades
gue cuentan con las mejores escuelas de negocios del pais segun el ranking de
MBA latinoamericano®, debido a que han implementado la metodologia de casos,

las cual garantiza a sus estudiantes mejores oportunidades en su vida laboral.

Universidad EAN
Universidad de los Andes
Universidad EAFIT
Universidad Javeriana

Universidad Nacional

S T oA

Entre otras

A continuacién se explicara el uso de la metodologia de casos en algunas de las

universidades mencionadas anteriormente.

> UNIVERSIDAD EAN

Facultad de Administracion Finanzas y Ciencias EconOmicas
Modelo Educativo Eanista

En la Universidad EAN se han implementado estrategias metodolégicas que
hacen que el estudiante tenga una experiencia mas significativa frente al reto de
ser gerente. La elaboracion de casos empresariales fue una de las herramientas
para lograr el cumplimiento de este objetivo, con la cual los estudiantes se vieron
enfrentados, mas alla de la toma de decisiones a entender cuales son los

comportamientos de un gerente.

° Ranking MBA latinoamericano 2014 Disponible en:
http://rankings.americaeconomia.com/mba2014/ranking-mba-latino-2014/
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La universidad ha realizado grandes avances con respecto a la metodologia de
casos, ya que, actualmente en su pagina oficial se puede encontrar cinco (5)
cuadernos de casos y trece (13) casos en version digital que abarcan ejemplos
para estudio académico, los cuales estan relacionados con diversos ambitos como

el cultural, salud, politica y responsabilidad social.

Adicionalmente el grupo de investigacion en gerencia de la gran, pequefia y
mediana empresa G3pymes de la facultad de administracion, finanzas y ciencias

econdmicas ha publicado su propio cuaderno de casos®.
» UNIVERSIDAD DE LOS ANDES

Facultad de Administracion

Metodologia de pregrado

La Universidad de los Andes promueve un ambiente académico con diversas
metodologias, para desarrollar en los estudiantes la capacidad de
autoaprendizaje, en donde los estudiantes deben preparar con anterioridad cada
sesion de clase por medio de lecturas, ejercicios o trabajos. De esta manera, la
sesion presencial de clase se orienta hacia la discusién y analisis de los temas, la
presentacion de distintos puntos de vista, el estudio de material complementario y
el desarrollo de actividades que enriquecen, complementan y afianzan el
aprendizaje. Para el desarrollo del trabajo académico del estudiante, se promueve

diversas estrategias metodoldgicas como:

Estudios de caso: Se preparan y discuten casos tanto nacionales como
internacionales, que llevan al estudiante a trabajar las areas funcionales de la
organizacion bajo situaciones reales discutidas en interaccion con comparieros y

profesores.

® UNIVERSIDAD EAN [en linea]. Disponible en:
<http://repository.ean.edu.co/bitstream/10882/94/5/Cas0%201%20Rayco%?20L tda.pdf>
<http://edicionesean.ean.edu.co/index.php/es/productos-de investigacionl/cuadernos-de-casos>
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> UNIVERSIDAD EAFIT
Escuela de Administraciéon
Metodologia de Aprendizaje

El objetivo institucional de EAFIT es promover la investigacion, que a su vez
responde a una necesidad manifiesta por los docentes y estudiantes, de contar

con la posibilidad de estudiar casos de administracion de empresas colombianas.

Tener acceso a estos casos de empresas colombianas agrega valor a la
educacion gerencial de los profesionales y les permite acercarse a los retos de la

realidad gerencial en Colombia y América Latina.

La coleccién académica de EAFIT ha publicado el libro “Casos de Administracion.
Realidades colombianas”, escrito por la profesora de Estrategia del departamento
de Organizacion y Gerencia de la Universidad EAFIT, Maria Andrea de Villa

Correa.

Este libro consta de una seleccibn de casos de administracion colombiana.
(Distrihogar, ECOPETROL, EPM, Federacion Nacional de Cafeteros, New stetic e

Inexmoda)’.
> UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER

Escuela de Estudios Industriales y Empresariales — EEIE, Universidad

Industrial de Santander - UIS

La implementacion de la metodologia de casos en las escuelas de negocios se ha
convertido en una gran herramienta pedagdgica, porque permite una mayor
comprension y desarrollo de un pensamiento global mas coherente y realista del
complejo mundo de las empresas, esta sera de gran ayuda en el area de

Direccion Empresarial en la cual es de gran importancia entender el entorno

" CORREA, Maria. Casos de Administracion. Realidades colombianas. Medellin: Fondo Editorial
Universidad EAFIT, 2010.
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empresarial, ya que en ocasiones los métodos escritos no logran la atencion de

los estudiantes y no desarrollan las competencias gerenciales necesarias.

Generar nuevas estrategias metodologicas permitirA que los estudiantes
fortalezcan conceptos vistos en clase y facilitar4 la conexién fructifera entre la
academia y la industria para de esta manera lograr una mayor preparacion para

los retos que tendran que enfrentar en su vida profesional.

Después de observar las metodologias de aprendizaje de cada una de las
asignaturas del plan de estudios de Ingenieria Industrial, descritas en el proyecto
educativo de la EEIE que se encuentran en la pagina web oficial de la escuela
(carpintero.uis.edu.co)®, se encontré que las asignaturas presentadas en la tabla
2, hacen uso de casos de estudio, esto muestra el avance que la Escuela de
Estudios Industriales y Empresariales ha realizado desde hace tres afios para

implementar esta metodologia en las aulas de clase de pregrado.

Tabla 2. ASIGNATURAS QUE HACEN USO DE CASOS DE ESTUDIO EN LA
EEIE

No Asignatura Metodologia
1 | Gestion contable Presentacion de casos.
Fundamentos de . L .
2 Desarrollo de una investigacion de mercados a un caso practico
Mercadeo
Direccion de . : . .
3 Préacticas mediante la elaboracién de un caso de aplicacion real.
Procesos |
Finanzas
4 Y| El desarrollo de casos
presupuestos
Investigacion de . . . o
5 9 Practicas mediante la elaboracion de un caso de aplicacion real.
operaciones |
6 |[Andlisis de Procesos | Talleres y casos de aplicacion de la teoria
7 | Costos Presentacion de casos.
8 [Salud Ocupacional Videos sobre casos practicos
A su vez se trataran como ejemplos y fuente de conocimiento practico,
9 Sistemas de [casos de estudio, correspondientes a modelos de sistemas de
informacion informacion estudiados en otras oportunidades, en donde se da a
conocer la problemética tratada en clase y su manejo
10 | Ingenieria de calidad | Talleres y casos de aplicacion de la teoria

® ESCUELA DE ESTUDIOS INDUSTRIALES Y EMPRESARIALES UIS [en linea]. Disponible en:
< http://carpintero.uis.edu.co/eisi/eisi.jsp?ldServicio=S74>
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Continuacién Tabla 2. Continuacion ASIGNATURAS QUE HACEN USO DE
CASOS DE ESTUDIO EN LA EEIE

No. | Asighatura Metodologia
y Practicas, Taller; Resolucion de problemas practicos; Disefios;
Creacion de ] ) )
11 Estudios de caso Observaciones reflexivas sobre aspectos de la
empresas

realidad.

Durante las sesiones de la clase se combinara la exposicion de los
12 Gestion de proyectos: | temas tedrico-metodoldgicos con el andlisis de casos y de articulos
previamente seleccionados sobre las tematicas a desarrollar.

13 Finanzas corporativas | Analisis de casos practicos para casos de financiacion

Sistemas de o _
14 y Andlisis de casos realizados en grupo
compensacion
Gerencia de o _
15 Andlisis de casos realizados en grupo
mercadeo
16 Logistica integral Anélisis de casos realizados en grupo
17 Comercio exterior Analisis de casos realizados en grupo

18 Gestion tecnoldgica Analisis de casos préacticos

Fuente: Tomado de http://carpintero.uis.edu.co Proyecto educativo de la Escuela de Estudios

Industriales y Empresariales.

La metodologia que se aplica en las asignaturas consta de analisis de situaciones
reales o ficticias que buscan ubicar al estudiante en contexto determinado, sin
embargo no se adhieren a la metodologia de casos, ya que no cuentan con la
documentacion clara, ordenada y pertinente necesaria, ni el enfoque analitico

dirigido a evaluar situaciones y a la toma de decisiones adecuadas.

Después de realizar entrevistas a algunos de los docentes que actualmente dictan
alguna de las asignaturas del area de Direccion Empresarial y a algunos
estudiantes que ya vieron las materias se encontré que estas son las herramientas
pedagogicas que se usan en cada una de las tematicas abordadas en el area de

direccién empresarial.
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http://carpintero.uis.edu.co/

Tabla 3. TEMAS Y METODOLOGIAS EN EL AREA DE DIRECCION

EMPRESARIAL EEIE

Tema

Metodologia

La Organizacién

Explicacién y discusion de la teoria

El Ambiente Externo

Talleres de confrontacién de la realidad

Toma de Decisiones

Juego de roles

Administracion y Estrategia

Observacion y discusion de videos especializados

La Estructura

Explicacién y discusion de la teoria

Administraciéon de Recursos

Explicacién y discusion de la teoria

Liderazgo

Analisis de casos

Equipos de Trabajo

Juego de roles

Los Procesos y los Procedimientos

Explicacién y discusion de la teoria

El Control Organizacional

Explicacion y discusion de la teoria

Administracion del Conocimiento

Explicacion y discusion de la teoria

Organizaciones que aprenden Observacion y discusién de videos especializados
Disefio y Estructura Organizacional Explicacion y discusion de la teoria
La Administracién Estratégica Andlisis de casos

El Nuevo Enfoque de la Gestién del

Clase magistral sobre los contenidos
Talento Humano

Proceso de Seleccion de Personal Clase magistral sobre los contenidos
Evaluacion de desempefio Clase magistral sobre los contenidos
Sistemas de Compensacion Clase magistral sobre los contenidos
Bienestar Laboral Clase magistral sobre los contenidos
Desarrollo Personal Clase magistral sobre los contenidos
Clima Laboral Clase magistral sobre los contenidos
Higiene, Seguridad y Calidad de vida Clase magistral sobre los contenidos
Las Comunicaciones de la Empresa Clase magistral sobre los contenidos

La EEIE viene realizando grandes esfuerzos por implementar el uso de la
metodologia de casos, a través de seminarios sobre la aplicabilidad de esta

herramienta y mas recientemente en octubre de 2013, la creacion de nuevo
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material, mediante un taller de escritura de casos dirigido a estudiantes y

docentes.

En resumen el area de Direccidon Empresarial busca involucrar al estudiante en el
mundo gerencial, estudiar el entorno empresarial, el conocimiento de las variables
que afectan el 6ptimo desarrollo de las entidades y por ende de sus trabajadores,
adicionalmente busca que el estudiante se ponga en el lugar de un gerente e
intensifique su capacidad de afrontar retos y aprovechar oportunidades del
mercado en procura de un Optimo desarrollo empresarial, todo esto a través de
explicacion y discusion de la teoria, juego de roles, analisis de casos, talleres de
confrontacidon con la realidad, observacion y discusion de videos especializados,

elaboracién de ensayos.

Después de entrevistar algunos de los docentes que actualmente dictan alguna de
las asignaturas del &rea de Direccion Empresarial, se verificO que utilizan casos,
ficticios o reales para abordar teméticas como; Planeacion Estratégica,
Administracion Estratégica, Teorias Administrativas y aplicacion de las mismas.
En algunos casos utilizan los casos Harvard o de alguna base de datos de casos,
sin embargo en la mayoria de las oportunidades estos casos son creados y
redactados por los docentes para hacer uso de ellos en clase y se aplican en
evaluaciones o en clases segun su complejidad. No obstante, no se realiza una

sesion de discusion de soluciones como lo propone este proyecto.

Por tal motivo este proyecto documentd cuatro casos de Administracion Regional
(Alicia Wonderland, Crezcamos S.A, Acueducto Metropolitano de Bucaramanga,
ECOGAS TGI), los cuales corresponden a empresas cercanas a la realidad de los
estudiantes; cuentan con informacion clara, concisa y de facil acceso, lo que se
espera lleve a los estudiantes a abrir sus mentes en la busqueda de soluciones a
las probleméticas expuestas en cada uno de los casos, tomar decisiones,
fundamentarlas, exponerlas y finalmente comparar las soluciones encontradas y

las decisiones tomadas en la situacion real.
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1.1 JUSTIFICACION

La importancia del uso de la metodologia de casos especialmente en las escuelas
de negocios ha crecido notablemente en el dltimo decenio, donde las mejores
escuelas de negocios del mundo han optado por utilizar esta metodologia debido a
que ayuda a desarrollar habilidades, perspectivas, destrezas, actitudes y
conocimientos necesarios en la formacion de los futuros ingenieros industriales,
ya que, es altamente practica y permite enfrentarse tanto a decisiones
estratégicas como a detalles de la ejecucion de probleméticas que encontraran en
el desarrollo de su profesion.

Fenomenos como la globalizacién, confirman que en algunas oportunidades es
mas importante tener la capacidad de analizar situaciones y tomar decisiones
innovadoras, mas que tener el conocimiento de alguna técnica en particular. En
este proyecto en particular se aborda la metodologia de casos desde la
perspectiva de empresas de la region santandereana, ya que, los estudiantes de
la Escuela de Estudios Industriales y Empresariales en su gran mayoria se
enfrentaran a situaciones similares a las que se relatan en los casos de estudio.
Las tematicas que se abordaran en los cuatro casos de estudios que comprende

este proyecto de grado son:

Figura 1. Teméaticas de los casos de Estudios

Impacto Social Estrategia de
de una decision crecimiento

empresarial empresarial redes sociales

Estas tematicas son abordadas en las asignaturas del area de Direccion
Empresarial, mediante metodologias de aprendizaje como clases magistrales,
explicacion de la teoria, entre otras. Sin embargo, a través de este proyecto se
busca abordar estos conceptos usando los casos de estudio que se

documentaran.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo general

Documentar e Implementar casos de estudio de cuatro empresas locales para que

puedan ser usados como herramienta pedagdgica en las asignaturas de Direccion

Empresarial |1 y 1l y Talento humano, de la Escuela de Estudios Industriales y

Empresariales.

1.2.2. Objetivos especificos

X/
L X4

K2
*

7
»

Determinar a partir del analisis de las teméaticas dictadas en el area de
direccion empresarial (Direccion Empresarial 1, Direccion empresarial 2,
Talento Humano, Habilidades Gerenciales), los temas especificos que

puedan ser apoyados con los casos regionales.

Realizar una exhaustiva recoleccion de informacion de cada uno de los
casos, a través de entrevistas a los involucrados y revision de fuentes
secundarias.

Construir cuatro (4) casos utilizando medios escritos, audio y/o video

enfatizando en el uso de Tecnologias de informacién y comunicacion TIC's.

Desarrollar las Notas del instructor para cada uno de los casos respectivos.

Implementar la metodologia en los cursos activos del area, para comprobar
la aplicabilidad de esta herramienta pedagdgica.

Evaluar la aplicacion de casos como herramienta pedagdgica a través de
consulta a los estudiantes que recibiran las catedras del area de direccion

empresarial.

Escribir un articulo publicable, donde se analice la pertinencia de los casos

al tema que se busca estudiar.
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1.3 ESTADO DEL ARTE

1.3.1 Qué es la metodologia de casos

La metodologia de estudio de casos surgié entre los afios 1970, en Harvard
Business School, con el fin de que los estudiantes aplicaran la teoria vista
estudiando casos reales de negocios, ya que, el andlisis y discusién de estos,
permite la construccién de su aprendizaje y una participacion activa. Los casos
constan de un estudio descriptivo a través de narraciones, que busca estudiar un
tema en especifico para que el lector sea capaz de obtener sus propias
conclusiones.

El método de casos busca dar a los estudiantes ambientes de aplicacion practica,
desarrollando discusiones a partir del estudio y analisis de una situacion.
Asimismo, pretende que los estudiantes definan problemas, saquen sus propias
conclusiones sobre lo que se deberia o no hacer, comparen ideas, las expongan,
defiendan y complementen con nuevos aportes.

Segun la definicion de Vélez (2009, pag. 4) el método de casos es:

“...La descripcion de una situacidon concreta con finalidades pedagogicas para
aprender o perfeccionarse en algliin campo determinado. El caso se propone a un
grupo-clase para que individual y colectivamente lo sometan al analisis y a la

toma de decisiones. °

El crecimiento de la importancia del método de ensefianza-aprendizaje mediante
el uso de casos de estudio se debe a la variedad de experiencias ilustradas, ello
constituye un buen camino para la comprensiéon del complejo mundo de la

empresa.

En efecto, el uso de este método confirma la preparacion para el andlisis de
nuevos contextos, toma de decisiones y para posiciones de responsabilidad, abre
la creatividad, apoya al pensamiento estratégico y fortalece las habilidades para

trabajar en equipo y aumentar la capacidad de comunicacion.

° VELEZ, Victoria. Casos empresariales, 2009 , p 1-91
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La metodologia de casos como herramienta pedagdgica busca que el estudiante
personifique el papel de un gerente, analizando la situacion y decidiendo que

hacer, como lo haria este en la vida real.

Una particularidad obvia del método de casos es el empleo de una herramienta

educativa llamada caso.

El “caso” es la descripcidon de una situacion real, que el alumno lee antes de clase,
para su discusion y analisis en grupo bajo la colaboraciéon de un profesor. El
objetivo es que el alumno aprenda a pensar por si mismo y desarrolle un criterio

propio ante situaciones nuevas.

Debe contener la informacién béasica apropiada que conduzca a la decisién o
decisiones que conlleven a la solucion del problema, son instrumentos educativos
complejos que revisten la forma de narrativas que se basan en problemas de la
vida real que se presentan a personas reales. Un caso incluye informacion y

datos, ademas de material técnico.
Los buenos casos se construyen en torno de problemas o de “grandes ideas”.
Segun la definicion de Lawrence (1953, pag. 215) un buen caso es:

“Un buen caso es el vehiculo por medio del cual se lleva al aula un trozo de
realidad a fin de que los alumnos y el profesor lo examinen minuciosamente. Un
buen caso mantiene centrada la discusion en alguno de los hechos obstinados con

los que uno debe enfrentarse en ciertas situaciones de la vida real. ”
Segun la definicién de Enrique Ogliastri’® (1992, pag. 20):

“Un buen caso se demuestra en el salon de clase: induce discusién. El peor caso
es aquel unidimensional, que tiene solucion Unica y a lo sumo es un ejemplo. Un

buen caso cubre una diversidad de temas, tiene muchos angulos, desde los

10 Ingeniero Industrial de laUlS.,Magister en Economia y Direccion de Empresas (IESE,
Barcelona),Master en Psicologia Social y Ph.D. en Teoria Organizacional (Northwestern).
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cuales puede analizarse. Un mal caso lleva a una clase donde todos estan de

acuerdo, donde no hay controversia ni diferencias de perspectiva”.

Los casos deben describir el siguiente tipo de situaciones:

» Concretas tomadas de la vida profesional.

* Problematicas que necesitan diagndstico o solucion.

* Que necesitan una formacion especifica.

« Completas donde todos los hechos estan presentes.(Uribe, 2011) **

Como preparar un Caso

El estudiante debe realizar un trabajo individual, por medio de la lectura y el

analisis previo del caso (aproximadamente dos horas).Pese a que existen

diferentes maneras de preparar un caso, a continuacién se describira una guia

general que el estudiante puede adaptar.

1.

o g bk~ w

Realizar una lectura rapida del caso, para tener una percepcion global de
la situacion, verificar qué informacion cualitativa y cuantitativa debe
analizar.

Leer cuidadosamente el caso, subrayando los hechos méas importantes,
escribir notas y luego preguntarse ¢qué problemas basicos debe resolver
este gerente?, intentar ponerse en la posicién del gerente y sentir los
problemas identificados como suyos.

Tomar nota de las situaciones o problemas que encuentre en el caso.
Clasificar las principales consideraciones para cada area del problema.
Realizar un apropiado analisis cualitativo y cuantitativo.

Desarrollar las recomendaciones basadas en el andlisis de datos del caso.

Es recomendable realizar una discusion con un pequefio grupo de comparieros

para enriquecer el andlisis individual, si el estudiante realiza una preparacion

! Consultor y Docente Universitario. Aparte seleccionado del articulo de Enrique Ogliastri, en
reviste CREA de ICESI 1992: p. 20
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completa, la sesion en clase realmente ayudara a desarrollar sus habilidades

gerenciales. (Hammond, 2002)*?

Qué sucede en clase

El docente debe tomar el papel de mediador para facilitar la discusion entre los

estudiantes, convertir la clase en un debate de ideas bien sustentadas, solo en

ocasiones excepcionales debe dar su punto de vista, al finalizar el proceso el

docente debe destacar las lecciones utiles y las observaciones inherentes a la

situacion del caso. (Hammond, 2002)*

Metodologias de casos

Tabla 4. METODOLOGIAS DE CASOS

Métodos

Principales caracteristicas

Método Harvard

* Interactividad de los estudiantes

* Propicia un ambiente favorable a la discusién del grupo

* Ayuda a los estudiantes a desarrollar su capacidad de usar

conocimientos y habilidades propicias

* Existen gran variedad y calidad de casos publicados

* El método Harvard es el mas utilizado por las escuelas de

negocios en el mundo

Método de dramatizaciones

* Ofrece la oportunidad para que "Experimenten” los sentimientos

y emociones que se viven en un determinado caso.

Método de presentaciones

audiovisuales

grabados

y

casos

*Ofrece ventajas sobre los casos escritos, ya que los instructores

no necesitan hacer investigaciones ni escribir informes

* Las presentaciones audiovisuales son mas atractivas para los

participantes ya que no tiene que leer.

*Permiten capacitar al estudiante a desarrollar sus habilidades de

percepcion y escucha activa de mensajes verbales y no verbales

2 HAMMOND, John. Learnin by the case method. Harvard business school, 2002, p 1-4
¥ URIBE, Rafael. Metodologia para la estructuracién y desarrollo de casos,2011, (pp. 1-47).
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Continuacién Tabla 4. METODOLOGIAS DE CASOS

Métodos Principales caracteristicas

* El aspecto sobresaliente de este método es el énfasis que se
pone en compartir experiencias en pequefios grupos.

N . .
Método de sindicato Henley Se manejan informes sencillos

* No necesitan hacer investigaciones ni escribir informes

* Este método busca mejorar las habilidades de trabajo en
equipo.

* El método inicia con trabajo individual en donde cada
participante estudia el incidente

* El contenido de las preguntas esta dirigido a averiguar el que,

.l\/le.todo de proceso de [ cyando, como y donde de la situacién en que se desarroll6 el
incidentes incidente

* Todas las preguntas van dirigidas al director de la discusién

*Solo se resaltan puntos clave y especificos dentro de un caso

Fuente: Diaz Rodriguez, J., Filomena de la Rosa, G., Pedraza Avella, A., (Dir.)(2011). Estudio de
casos como herramienta pedagdgica en la asignatura Creacién de empresas en la EEIE UIS (Tesis
Pregrado) Universidad Industrial e Santander. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
Disponible en URL: http://tangara.uis.edu.co/biblioweb/tesis/2011/137880.pdf
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1. GENERALIDADES DEL AREA DE DIRECCION EMPRESARIAL

El proyecto se desarrollard en las asignaturas del area de Direccion Empresarial,
dictadas como parte del plan de estudios de la Escuela de Estudios Industriales y

Empresariales de la Universidad Industrial de Santander.
2.1.1 Asignatura Direccion empresarial 1

La asignatura Direccién Empresarial 1, pretende que el estudiante comprenda el
rol de un gerente, quién es, qué hace, como lo hace, qué habilidades debe
desarrollar para enfrentar los retos y aprovechar oportunidades, analizar los
cambios en la economia y la influencia de estos en la redefinicion de los trabajos
de las personas, estudiar la importancia de las decisiones como un elemento clave
de la vida organizacional, su proceso, las evidencias que se deben tomar en
cuenta al momento de tomarlas, presentar elementos esenciales de la planeacion
y describir el proceso de control, identificando los elementos que la gerencia debe

controlar.
2.1.2 Asignatura Direccién empresarial 2

Direccibn Empresarial 2 busca profundizar en el analisis de la Direccion
Estratégica con el fin de determinar un esquema conceptual para el manejo de los
cambios discontinuos del entorno, descubrir un enfoque sistematico para la toma
de decisiones estratégicas, una metodologia para orientar su implantacion,
conceptuar la organizacion como un sistema abierto en el cual sus funciones
técnicas y sociales estdn altamente relacionadas entre si, e igualmente con el
medio ambiente en que se desarrollan, en conclusion que el estudiante logre
entender la organizacibn como un organismo que aprende y tiene una gran

capacidad de respuesta ante un entorno de cambio continuo.

31



2.1.3. Asignatura Talento Humano

El objetivo de la asignatura es que los estudiantes conozcan el rol que desempefa
la Gestion del Talento Humano dentro de las organizaciones y aprendan las
diferentes técnicas que permiten un desarrollo 6ptimo en esta area y se capaciten

en la aplicacion de cada una de estas.

2.1.4. Asignatura Habilidades Gerenciales

La asignatura busca que los estudiantes adquieran habilidades que les permitan
desenvolverse exitosamente como profesional, comprendan la responsabilidad de
mejorar continuamente la contribucion de las personas a sus organizaciones.
Adicionalmente comprender conceptos modernos de gestion del talento humano
como una herramienta gerencial para administrar el elemento méas valioso de

cualquier organizacion.

En resumen, el area de Direccion Empresarial busca introducir al estudiante en el
mundo gerencial, a estudiar el entorno de las empresas, el conocimiento de las
variables que afectan el 6ptimo desarrollo de las entidades y por ende de sus
trabajadores, busca que el estudiante se ponga en el lugar de un gerente e
intensifique su capacidad de afrontar retos y aprovechar oportunidades del
mercado en procura de un éptimo desarrollo empresarial, todo esto a través de
explicacion y discusion de la teoria, juego de roles, analisis de casos, talleres de
confrontaciéon con la realidad, observacion y discusion de videos especializados,
elaboracion de ensayos, etc™.

2.2 ENTIDADES INVOLUCRADAS

« La Escuela de Estudios Industriales y Empresariales, debido a que el

proyecto permite mejorar las competencias de los estudiantes de ingenieria

" ESCUELA DE ESTUDIOS INDUSTRIALES Y EMPRESARIALES UIS [en linea]. Disponible en:
< http://carpintero.uis.edu.co/eisi/eisi.jsp?ldServicio=S74>
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industrial con estrategias activas que centralizan su aprendizaje en el

estudiante para generar el desarrollo de competencias.

Los empresarios, ya que con su aporte permitiran mejorar las competencias
de los futuros ingenieros industriales, adicionalmente permitiran fortalecer el
lazo entre la academia y las empresas, el uso de la informacion de los
casos en las aulas de clase les permitird a los empresarios tener opiniones
diversas y en algunos casos mas amplias, de situaciones cotidianas vividas

en la empresa.

Los estudiantes de pregrado de Ingenieria Industrial de la Escuela de
Estudios Industriales y Empresariales, ya que esta metodologia les
permitira adquirir una mayor cantidad de conocimientos y destrezas por ser

una herramienta ludica y participativa.

Los profesores del area de Direccion Empresarial, porque se dara la
posibilidad a los docentes de hacer uso adecuado de la metodologia de
casos Harvard dentro de su metodologia de ensefianza y de esta manera
aumentar el porcentaje de asimilacion del conocimiento por parte de los

estudiantes.
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3. METODOLOGIA'Y DESARROLLO DE LOS CASOS DE ESTUDIO

3.1 Descripcion de las Empresas
3.1.1. Alicia Wonderland

Empresa santandereana que actualmente es liderada por Sergio Andrés Serrano
Rios, constituye una empresa familiar dedicada al disefio, fabricacion y
comercializaciéon de prendas de vestir como zapatos, camisetas, bolsos, ropa
interior, marroquineria y accesorios que tiene como sede principal la ciudad de

Bucaramanga y una segunda tienda en Barrancabermeja.

Este caso es un ejemplo de emprendimiento juvenil, muestra como una idea
novedosa se usa para mejorar un negocio de conocimiento familiar y como se

utilizan las redes sociales para hacer el mercadeo de su marca.
3.1.2. Crezcamos S.A.

Empresa santandereana, actualmente liderada por Mauricio Osorio, constituye una
sociedad anénima con capital nacional y extranjero, dedicada a la prestacion de
servicios micro financieros a las poblaciones rurales y urbanas que no pueden

acceder a la banca formal.

Crezcamos S.A. cierra el grupo de las cinco primeras mejores instituciones
microfinancieras de Santander, como resultado de su éxito en el pilar "eficiencia”,
tanto por el control de su cartera de riesgo como por haber logrado un costo por
préstamo lo suficientemente bajo como para continuar expandiendo la oferta de
servicios a nuevos clientes. La red de atencion de Crezcamos S.A cubre los
departamentos de Santander, Norte de Santander, Cesar, Magdalena, Bolivar y
parte de Antioquia, Bocaya y La Guaijira’®.

* CREZCAMOS [en linea], disponible en: <http://www.crezcamos.com/> [citado 22 febrero de
2014]
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3.1.3. Acueducto Metropolitano de Bucaramanga S.A. E.S.P, AMB.

Es una compaifiia santandereana encargada de la prestacion de los servicios
domiciliarios de acueducto y saneamiento basico, asi como las actividades
complementarias al mismo en las localidades que integran el Area Metropolitana
de Bucaramanga y demas municipios vecinos a los cuales se extiende la
prestacion de estos servicios y en general, en cualquier lugar del pais o del

exterior, que, por via contractual, se convenga en esta gestion™®.
3.1.4. ECOGAS (TGI S.A. E.S.P)

Compalfiia que nacié en Santander como ECOGAS y actualmente pertenece a la
Empresa de Energia de Bogota (EEB) y es la Transportadora de Gas
Internacional, TGI.

Este caso trata el Impacto social que genera la venta, a una empresa Bogotana,
de una empresa icono de la region con un numero interesante de empleos y con
un volumen de ventas que la consolid6 en el departamento como la segunda mas
grande luego de la Electrificadora de Santander, Essa, en el 2011 y el traslado de

esta empresa dejando de generar valor para la regién®’.

* AMB [en linea]. Disponible en: < http://www.amb.com.co/frmInformacion.aspx?inf=14
' ECOGAS (TGI S.A. E.S.P) [en linea], Disponible en:
<http://www.recltda.com/contenido/proyectos/ecogastgi/>
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3.2 Seleccidon de las teméaticas que abordo6 cada caso de estudio

Los casos que se redactaron en este proyecto son:

Caso Alicia Wonderland enfocado en estrategia de mercadeo en redes

sociales.

Caso Crezcamos S.A enfocado en estrategia de posicionamiento de

marca enfocado en sectores vulnerables de la poblacion.
Caso AGUAVIVA del AMB enfocado en contrastar politicas de

sostenibilidad social y ambiental con datos de impacto social y

ambiental generados por la industria del agua embotella.

Caso ECOGAS TGI enfocado en el impacto social generado por la

venta de una empresa insignia en una region como Santander.

Tabla 5. EMPRESAS Y TEMAS ABORDADOS.

Empresa

Tema que se abordd con el caso

Fechainicial Fechade
de contacto entrevista

Crezcamos S.A.

¢ Riesgos del emprendimiento.

e Estrategia de crecimiento empresarial.

e Antecedentes de entidades enfocadas en
micro-créditos en Colombia.
e Orientacién al riesgo en la toma de decisiones.

e Antecedentes del sector financiero colombiano
en el area rural.

¢ Demanda de microfinanzas en Colombia.

e Inversiones de impacto.

12/09/2014 22/09/2014

ECOGAS T.G.I

e Andlisis de entorno.
e Valor Compartido.

e Historia del Gas en Colombia.

No se realizaron entrevistas.
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Continuacion Tabla 5. Continuacion EMPRESAS Y TEMAS ABORDADOS.

Empresa

Tema que se abordé con el caso

Fecha inicial
de contacto

Fechade
entrevista

ECOGAS T.G.I

Transporte y campos de gas natural en
Colombia.

Creacion de ECOGAS.
Crecimiento de ECOGAS.
Venta de ECOGAS.

TGI se va de Santander.

AMB

El negocio del agua embotellada.

Sostenibilidad.

Impacto social y ambiental del negocio del
agua embotellada.

No se realizaron entrevistas.

Alicia Wonderland

Estrategia Comercial.

Uso de nuevas tecnologias.
Riesgos del emprendimiento.
Emprendimiento juvenil.

Sector Calzado en Colombia y el mundo.

Estrategias de marketing en redes sociales.

Estrategia comercial.

Estrategia de personalizacion.

12/12/2014

05/01/2015

3.3 Construccién de los casos de estudio.

Previo a la recoleccién de informacién para la documentacion de los casos se

decidié que estos serian de tercera generacion, que segun la caracterizacion

presentada en metodologia para la estructuracion y desarrollo de casos de la
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Universidad EAN 2011'8, significa que se enfocan principalmente en la toma de

decisiones.

Los casos de estudio se construyeron sobre teméticas previamente asignadas por
el director de proyecto. La estructuracion se llevé a cabo empleando la
metodologia para escribir casos propuesta en el cuaderno de investigacion de la
Universidad EAN™®,

'®* METODOLOGIA PARA LA ESTRUCTURACION Y DESARROLLO DE CASOS, UNIVERSIDAD
EAN. Disponible en:
http://repository.ean.edu.co/bitstream/handle/10882/2763/metodologia%20para%20la%20estructur
a.pdf?sequence=6

19 pérez Uribe, Rafael. Metodologia para la estructuracion y desarrollo de casos. Coleccion
pedagogica Recurso electronico. Bogota. Universidad EAN.2011, p. 8-9.
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Figura 2. Pasos para escribir un caso

Escoger el caso que se va escribir

*Los casos y las tematicas fueron asignados por el director del proyecto. Se
escogieron cuatro situaciones problematicas reales de cuatro (4) empresas
santandereanas para escribir sobre ellas, dado que, se considerdo que
pedagégicamente podian ser bastante aportantes para los estudiantes.

Hacer la investigacion

*Se realizé una recopilacion de informacion a través de medios como internet,
trabajos de grado, revistas, videos de ponencias y documentacion de la empresa.
Concretamente, con el fin de ampliar este estudio y complementarlo, se
efectuaron entrevistas con los personajes directamente involucrados. Sin
embargo, esta actividad no se pudo realizar para la totalidad de los casos por el
recelo que manejan algunas empresas y por lo complicado de concretar una cita
con los gerentes de las mismas.

Escribir el caso

*En la parte de escritura, se trabajé dandoles a los casos un hilo a la historia que la
narrativa llevd a medida que se desarrollo el caso y que adicionalmente se
pudieran reconocer las tematicas asignadas. Para fundamentar los casos se hizo
uso de toda la informacién y consulta previa, se organizé y se separé lo relevante
de lo irrelevante, lo importante de lo no importante. Sumando, se trabajé en crear
una introduccién interesante y atractiva para cada caso, que incluyé un resumen y
los interrogantes necesarios para orientar la lectura, para enganchar al lector del
texto desde el principio.

3.4 Documentacion del Caso de Estudio.
La informacién recolectada fue organizada y evaluada para realizar la seleccion
mas oportuna para documentar el caso y posteriormente redactarlo en un leguaje

global de facil entendimiento para cualquier persona. Los cuatro documentos se
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entregaron en forma escrita en formato PDF y se implementaron usando las

Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC’s).
» Caso Crezcamos S.A

Para la documentacion de este caso se consultaron algunos videos de
conferencias realizadas por el ingeniero Mauricio Osorio, gerente y fundador de la
empresa, adicionalmente fue necesario realizar una entrevista para complementar
algunos hechos que rodeaban la creacion de la empresa y los cuales no se
encontraban en la web. Para complementar el documento se consulté sobre el
sector financiero colombiano, los antecedentes de instituciones microfinancieras y
la demanda de este tipo de servicios financieros en el pais, esto con el fin de que
el estudiante tenga un conocimiento sobre el sector en el que se mueve la
empresa Crezcamos S.A. Adicionalmente se estudiaron inversiones de impacto,
para que los estudiantes aprendan sobre esta nueva corriente de inversiones y la
puedan aprovechar en un futuro si desean llevar a cabo algin proyecto de tipo

social.
> Caso ECOGAS TGl

En la documentacion de este caso se utilizd como consulta el caso NACIMIENTO,
CRECIMIENTO Y VENTA DE ECOGAS EN SANTANDER (tesis Magister en
Administracion de Empresas), complementado con noticias. No se realizaron
entrevistas por la dificultad de conseguirlas, adicionalmente el material consultado
contaba con toda la informacién necesaria para la estructuracion del documento,
también se estudio la historia del gas, el transporte del mismo y el mercado de
este en Colombia. Esto para que el estudiante tenga un mayor conocimiento del
sector gasifero en el pais y conozca la historia de una de las empresas mas

prosperas de la region santandereana.
» Caso Alicia Wonderland

La estructuracion y recoleccion de informacion de este caso se realizo utilizando

videos de charlas dictadas por el joven emprendedor Sergio Serrano, duefio de la
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comparfia. Ademas para complementar la informacién de las estrategias que usa
la compafiia para atraer nuevos clientes, fue necesario realizar una entrevista y se
incluy6 informacion sobre el sector calzado en Santander, un estudio de la
demanda de los productos que ofrece Alicia Wonderland, estrategias de mercadeo

en redes sociales y algunos ejemplos de compafiias similares.
» Caso AGUAVIVA del AMB

Para la estructuracion de este documento se recopild informacion del caso
“AGUAVIVA del AMB: ;Un ejercicio de Estrategia o de Sostenibilidad?”, se
estudié sobre el sector en el que esta empresa se mueve, el mercado que atiende
y los antecedentes de la empresa, que le han permitido ser lider en el mercado y
acreedor de reconocimientos nacionales, hasta el momento en que se abordé el

caso.

3.5 Elaboracion de las notas del Instructor
Las notas del instructor constan de una introduccion, un resumen, objetivos, temas

a tratar, guia didactica del docente, gestion de la discusion, posibles preguntas
dirigidas por el docente para analizar el caso y para finalizar preguntas de cierre
Feedback. Adicionalmente, cuenta con anexos para profundizar sobre algunos de
los temas a tratar, esta herramienta permitird la éptima implementacion de esta
herramienta, por parte de cualquier docente de la Escuela de Estudios
Industriales y Empresariales, en el area de Direccion Empresarial como en las
areas en las gque los docentes consideren pertinente su aplicacion. Las notas de

cada uno de los casos se encuentran en el Anexo A.

3.6 Implementacion de la Metodologia en las aulas de clases.
Para aplicar la metodologia con los casos documentados, en algunos de los

salones de las asignaturas (Direccion Empresarial 1 y 2, Habilidades Gerenciales
y Talento humano) del area de Direccion Empresarial, se realizé la entrega del
material pdf a través de una plataforma virtual para el andlisis individual, seguido

de la sesion en clase para la socializacion y posterior evaluacion.
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3.6.1 Montaje de los contenidos usando TIC’s

Los documentos se montaron en la plataforma virtual EDMODO? usada por el
docente Orlando Contreras para el desarrollo de las clases. La cual permite un
acceso facil del caso y da la posibilidad de montar sugerencias de paginas donde
los estudiantes pueden encontrar informacion que complemente el caso y que les
permita fundamentar las decisiones que tomaran con respecto a las situaciones

gue se abordan en cada uno de estos.

3.7 Evaluacién de los casos de estudio
En este ambito se realiz6 una evaluacion formativa completa del proceso, que

permitio tomar decisiones para mejorar la aplicacion de cada uno de los casos en
el aula de clase, mediante encuestas individuales a los estudiantes y profesores

gue participaron de las sesiones.
3.7.1 Evaluacién sobre la tematica del caso

Esta evaluacion se realiz6 a docentes y busca determinar si las tematicas que se
abordaron con cada uno de estos casos son pertinentes y claras. EI documento

utilizado para este fin se encuentra en el Anexo 6.
3.7.2 Encuestas de satisfaccion de los estudiantes

Para conocer a fondo si la herramienta fue exitosa se realizaron encuestas de
satisfaccion a los estudiantes para conocer las posibles fallas en el proceso y
estudiar las mejoras del mismo. Encuesta de satisfaccion (ver Anexo 7).

20 Aplicacién cuyo objetivo principal es permitir la comunicacién entre profesores y alumnos. Se
trata de un servicio de redes sociales basado en el microblogging creado para su uso especifico en
educacion que proporciona al docente de un espacio virtual privado en el que se pueden compartir
mensajes, archivos y enlaces, un calendario de aula, asi como proponer tareas y actividades y
gestionarlas.
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4. DESARROLLO DE LA METODOLOGIA PROPUESTA

4.1 Versiones finales de los casos de estudio

Los casos de estudio finales pasaron por una serie de correcciones y revisiones.
Ademas se escribieron varias versiones y disefios, hasta que finalmente se
escogieron y aprobaron los textos con mejor contenido, descripcion, informacion y

redaccion que facilitara el entendimiento del mismo a cualquier lector.

Para todos los casos se realizé una revision en términos de redaccion y fuentes de

las notas al pie.

4.1.1 Caso CREZCAMOS S.A: UN PASO ADELANTE AL CRECIMIENTO

CREZCAMOS S.A.: UN PASO ADELANTE AL
CRECIMIENTO.

Orlando E. Contreras, Universidad Industrial de Santander.
ocontrer@uis.edu.co

Jeniffer Paola Hernandez Castro, Universidad Industrial de Santander
Julie Andrea Mufioz Marciales, Universidad Industrial de Santander

INTRODUCCION

Como sostiene Demers (2014), asumir riesgos se puede considerar como un
sindbnimo de emprender, debido a que, iniciar y desarrollar una idea de negocio
constituye un riesgo en términos financieros, de profesién y salud mental, no
obstante, si se alcanza el éxito empresarial todo riesgo en el que se incurra tendria
significativa justificacion. En este caso, se expone como el joven emprendedor
Mauricio Osorio, Ingeniero Industrial egresado de la Universidad Industrial de
Santander (Colombia), asumi6 el desafio de convertir una idea en un modelo de

negocio rentable y socialmente sostenible. Este joven ingeniero decidié mantener
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el proyecto de micro finanzas de la Cooperativa de Ahorro y Crédito de Profesores
(COOPROFESORES) denominado Fundacion Cooprofesores (FUNDACOOP),
que debia ser liquidado por orden de la Superintendencia de Economia Solidaria.
Osorio siguiendo una conducta decidida, mantuvo este proyecto con confianza en
el gran potencial que habia desarrollado, haciendo uso de conocimientos y
experiencias adquiridas en conjunto con el apoyo econOmico necesario
constituyendo asi CREZCAMOS S.A.

Una vez establecido el capital de su compaiiia al término del afio 2009, Osorio y
su equipo de trabajo en conjunto se enfrentaron a la incertidumbre con respecto a
la estrategia que le permitiria crecer y alcanzar el éxito que deseaba. La junta
directiva de esta compafia fue convocada para discutir y buscar alternativas de
crecimiento, con el fin de garantizar un futuro sostenible y direccionar lo que hasta
ese momento era una compaiiia de microcrédito, en funcion de permitirle alcanzar
cobertura nacional, cumpliendo las expectativas de sus accionistas, clientes y

colaboradores.

ACONTECIMIENTOS

El 2008 corresponde al afio en el que se consolida el exitoso funcionamiento de
FUNDACOORP o lo que hasta ese momento y después de 2 afios de actividad,
constituia el proyecto de microfinanzas de COOPROFESORES, cuyo centro de
operaciones se concentraba en la ciudad de Bucaramanga (Colombia). El
panorama superficial era muy positivo con respecto al desempeiio del afio 2007,
debido a que de un afio a otro, se obtuvo un crecimiento alrededor del 400% en el
volumen de negocios y se logré un posicionamiento importante en el area de

influencia®. (Ver en el Anexo 1. Microfinanzas en Colombia).

El contexto en el cual se encontraba FUNDACOOP, constituia un motivo de

complacencia que le gener6 grandes expectativas a Osorio y a su equipo de

*'El documento se denomina “Informe de Gestion CREZCAMOS 2008” y constituye la recopilacién
de datos empresariales e informes financieros que es entrega a clientes y accionistas. Disponible
en: (http://mwww.CREZCAMOS.com/media/f1ed033529f6ff034205d909872520f3.pdf)
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trabajo. El objetivo principal de FUNDACOOP comprendia la prestacion de
servicios financieros a la poblacién rural de escasos recursos economicos. Este
mercado se encontraba desestimado por el sector financiero tradicional, por causa
de la ubicacion geogréfica y capacidad econémica de la poblacion mencionada,
tomando en consideracion que la banca colombiana se encontraba establecida
principalmente en las grandes ciudades, con enfoque en volimenes de negocio

mas representativos.

CRECIMIENTO DE FUNDACOOP

La Fundacién Cooprofesores (FUNDACOOP), tuvo origen como un proyecto de
COOPROFESORES en el afio 2006, bajo la direccion del ingeniero Mauricio
Osorio Sanchez y sus operaciones tuvieron inicio en las instalaciones de la misma
COOPROFESORES en el municipio de Aguachica, sur del departamento del
Cesar (Colombia), por considerarse un centro urbano importante, debido a que
limita con siete municipios (La Gloria, EI Carmen, Rio de Oro, San Martin, Puerto
Wilches, Gamarra y Morales) que pertenecen al sector rural, asimismo por ser una
localidad de facil acceso debido a que se encuentra situada cerca de una via
principal.

Como herramienta primordial de comunicacion para llegar a su mercado objetivo,
la entidad cre6 un personaje de connotacion real llamado “Don Abundio”, quien
personificaba al tradicional pequefio emprendedor de la region (agricultor,
ganadero, comerciante). El proposito del personaje consistia en transmitir el
caracter personal del servicio de crédito, buscando la eliminacion de prejuicios en

la poblacion con respecto a entidades crediticias y bancos.

Posteriormente, el proyecto tuvo gran aceptacién en las areas en las que realizé la
instalacion de mas filiales, logrando posicionamiento como una entidad financiera
de facil acceso que otorgaba créditos de manera agil y sin inconvenientes por
tramites administrativos. Al finalizar el primer afio de actividad, la compafiia habia
alcanzado una suma equivalente a USD $894,5M en desembolsos de créditos
para un total de 935 clientes. En el afio 2007, segundo afio de vigencia del
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proyecto, se registré un crecimiento del 370% en desembolsos, acompafnado de

un crecimiento del 408% en el niumero de clientes.

Paradojicamente, los resultados mencionados anteriormente no eran enteramente
positivos para la entidad, debido a que FUNDACOOP al ser una dependencia de
COOPROFESORES (una entidad cooperativa) era supervisada por la
Superintendencia de Economia Solidaria de Colombia (SUPERSOLIDARIA). Lo
anterior suponia un establecimiento mas estricto de limites que los aplicados
sobre el sector financiero tradicional, en términos de asuncidn de riesgos
crediticios frente al capital que poseian. Para finales del afio 2007, se reporté en
cartera la suma equivalente a USD$2,7MM, que representd un valor mucho mas
alto que el referente calculado en funcion de su patrimonio técnico (o que en
términos practicos indica el valor disponible para cubrir las pérdidas no esperadas)
equivalente a USD$100M, lo cual se encontraba en oposicion a la normatividad de
la SUPERSOLIDARIA y virtualmente obligaba a la disolucién de FUNDACOOP.

La junta directiva de COOPROFESORES (como “padre financiero” del proyecto)
tenia la responsabilidad de tomar una decisién. Sin embargo, Osorio propuso la
figura de capitalizar la compafia a través de una donacion de entre USD$250M y
USD$500M, con el fin de alcanzar un patrimonio técnico en conformidad con la
cartera que poseian para, en consecuencia, continuar en operacion cumpliendo
las normativas de la SUPERSOLIDARIA.

La propuesta de Osorio fue evaluada y pese a que varios miembros prestaban su
apoyo al proyecto, algunos otros no se encontraban de acuerdo con la
continuacion del mismo. Entretanto se consideraba la iniciativa, Osorio, quien se
habia comprometido con su equipo de trabajo a que el proyecto continuaria y
apoyado en el presentimiento de que COOPROFESORES se iba a negar a la
alternativa propuesta, decidio preparar un plan alternativo e independiente que
consistia en construir un modelo de negocio de sociedad anénima que tuviera el
patrimonio requerido para realizar la adquisicion de los activos de FUNDACOORP,
capitalizarla y de esta manera poder encaminarla hacia potenciales inversionistas
gue tuvieran el interés de ser participes en el proyecto.
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Posteriormente a la concepcion formal de su idea, Osorio tomo la decision de
asistir al FOROMIC?*, del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), cuya version
anual del 2007 se realiz6 en San Salvador (El Salvador). Dicho foro se articula
COmMo un escenario para la congregacion de empresarios en busca de realizar en
Su gran mayoria inversiones de impacto en los paises mas pobres de

Latinoamérica. (Ver en Anexo 2. Inversiones de Impacto).
EN BUSCA DE INVERSIONISTAS

El objetivo de Osorio al asistir al FOROMIC, consistia en lograr por lo menos un
inversionista para el proyecto de microfinanzas que se encontraba liderando,
ahora con el propdsito de convertirlo en una entidad independiente. Si bien no
tenia pleno conocimiento de las personas que asistian al evento y no hubo
resultados iniciales, Osorio tuvo un firme progreso y logré el establecimiento de

contactos y entrevistas con varios inversionistas potenciales.

Fue asi como, pese a dificultades debido al lenguaje, logr6 comunicacion y
comprension de la idea de proyecto por parte del gerente de un fondo belga
llamado INCOFIN®, quien de inmediato hizo evidente su interés en el mismo. En
consecuencia, Osorio contaba con una alternativa muy fuerte frente a una

eventual negativa de la propuesta original a COOPROFESORES.

Al transcurso de treinta dias correspondientes al estudio de la propuesta de
capitalizacion presentada por Osorio, tal y como se tenia considerado, la junta
directiva de COOPROFESORES decidi6 no continuar con la operacion de
FUNDACOOP. Sin embargo, para este momento Osorio ya contaba con una carta

de intencién de INCOFIN para realizar la inversidon en su nuevo proyecto, motivo

2 E| FOROMIC es un foro organizado anualmente por el Banco Interamericano de Desarrollo, que
funciona como plataforma para interesados en el tema de microfinanzas y microempresas, debido
a que permite el intercambio de mejores practicas, metodologias y estrategias de todo el mundo
con el objetivo de promover y apoyar el sector de las microempresas. Ver: (http://www.fomin-
events.com/foromic/2014/web/#es-sobre)

2% Administrador y consultor de fondos de inversion en instituciones microfinancieras en paises en
desarrollo, cuenta con oficinas en Bélgica, Colombia, Kenia, Camboya y a través de su equipo
consultor presta apoyo en mas de 40 paises. Adicionalmente busca impulsar inversiones que
buscan resultados sociales (inversiones de impacto) y Gnicamente apoya entidades que generen
un impacto positivo en sus clientes. Ver: (https://www.incofin.com)
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por el cual decidi6 de manera casi inmediata presentarle a COOPROFESORES
una propuesta mercantil equivalente a USD$3,1MM para realizar la adquisicion de
los activos de FUNDACOOP. Es decir, que el juego habia cambiado y que ahora
en lugar de pedir por supervivencia, ya se estaba asumiendo el rol de empresario

a través de una oferta seria y atractiva.

De esta manera, COOPROFESORES acept6 el planteamiento proveniente de
Osorio, quien en principio, convencido del prometido apalancamiento por parte de
INCOFIN, invirti6 el equivalente a USD$100M de su propio capital y procedié a
efectuar el registro de una nueva organizacion en la Camara de Comercio de
Bucaramanga. Por consiguiente, el 31 de marzo del afio 2008 se realiz6 la
liquidacibn de FUNDACOORP y el 1 de abril del mismo afio se conformé de manera
formal a CREZCAMOS S.A, en compaiiia de un memorando de entendimiento en
el que puso de relieve la posibilidad de ingreso de nuevos socios a la naciente
organizacién con las condiciones planteadas en principio, por una ventana de

tiempo considerable.

UN ANUNCIO INESPERADO

Con una empresa en funcionamiento y compromisos adquiridos, Osorio adn no
contaba con el capital necesario para mantener el crecimiento que habia
planteado para el proyecto y que este demandaba. Asimismo, de manera
inesperada, INCOFIN le comunic6 que no se llevaria a cabo la inversion acordada
sin el cumplimiento de la condicibn que estipulaba que un inversionista
institucional se vinculara al mismo. Osorio no entendi6 este cambio inesperado;
pero por mas que insistio, los belgas no dieron su brazo a torcer frente a este

nuevo requisito.

Y lo mas grave de todo, debia cumplir con la cancelacion de la deuda
comprometida con COOPROFESORES, que se habia pactado por cuotas a un

plazo de 18 meses. Parecia la suma de todos los males...
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En este punto, la Unica solucién al problema consistia en la consecucion inmediata
de mas inversionistas. Osorio dedicé tiempo a realizar entrevistas tanto con
personas naturales como empresas que tuvieran la capacidad e interés de invertir
en CREZCAMOS S.A. y logré adquirir un capital adicional equivalente a
USD$500M, lo que permitio continuar momentaneamente con la operacion

comercial®’.

A pesar de esto, lo peor vino al declararse impaga una de las cuotas respectivas a
la deuda con COOPROFESORES debido al déficit en la caja. Osorio recibié una
enorme presion por parte de sus acreedores quienes, a pesar de ser tolerantes
con este vencimiento, también se manifestaron preocupados por cuenta de lo que

podia representar el futuro. La situacion se tornaba cada vez mas grave.

NUEVAS OPORTUNIDADES

Escanee el cadigo para ver la historia de
Crezcamos S.A. contada por Mauricio Osorio

A este punto, Osorio ya habia invertido todo su capital y el de personas naturales
cercanas a él y al proyecto, sin embargo auln no concretaba la nueva exigencia de
INCOFIN. En ese momento, el Fondo Ganadero de Santander - FOGASA (Entidad
promotora del subsector de ganado vacuno en el departamento de Santander)
manifestd su interés en el proyecto, debido a que previamente habia intentado
incursionar en el sector de los microcréditos por aspectos normativos, pero hasta
el momento no habia podido dar cuenta de ello. Lo anterior constituia para
CREZCAMOS una oportunidad significativa en aras de incluir un socio importante

en el capital de la entidad y cumplir el requisito final de INCOFIN.

** Se debe aclarar gue en Colombia ni el mercado publico de valores, ni las figuras de adquisicion
de capital de riesgo (del tipo angeles inversionistas) se encuentran bien desarrollados, por lo que
no eran consideradas opcion a ese momento.
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Sin embargo, en aras de concretar cualquier inversion como socio a las arcas de
CREZCAMOS, FOGASA establecié que primero debia efectuar la venta de uno de

sus activos, para asi obtener la liquidez necesaria.

Entretanto, de manera afortunada la transicion de FUNDACOOP a CREZCAMOS
S.A. no tenia gran repercusion en los clientes y se pudo dar apertura a dos
oficinas mas, una en San Alberto (Cesar, Colombia) y otra en Ocafia (Norte de
Santander, Colombia), lo que trajo consigo un aumento en el nimero de clientes y

por consiguiente, en el volumen de negocio.

Con el tiempo, se veia que FOGASA no podia llevar a cabo el negocio que le
permitiria invertir en CREZCAMOS S.A. Y como se ha mencionado, esta situacion
establecia una enorme dificultad debido a que de no concretarse esta sociedad, el
fondo de inversion INCOFIN descartaria la posibilidad de inversidbn y no se
obtendrian los recursos para finiquitar la deuda contraida con COOPROFESORES
por parte de CREZCAMOS Lo anterior, al parecer determinaba un punto de no-

retorno.

En ese momento, Osorio decidio llevar a cabo una reunion con Luis Eduardo Ortiz,
gerente de FOGASA, en busqueda de soluciones para la dificultad presentada y
lograr férmulas alternativas que permitieran la continuidad del pre-acuerdo. De
esta manera surgio la propuesta de entregar como parte de la inversion, en lugar
del efectivo prometido, una bateria de oficinas de propiedad de FOGASA a
CREZCAMOS, las cuales contaban con una ubicacion privilegiada en un sector
empresarial de la ciudad de Bucaramanga, y cuyo avallo era aproximadamente
de USD$1MM. La propuesta fue aceptada por Osorio, quien ahora contaba con un

recurso adicional.

Fue asi como pensando en parte del compromiso adquirido, Osorio le hace el
ofrecimiento a COOPROFESORES de hacerse a estas mismas instalaciones, con
el proposito de “cruzar cuentas”. Teniendo en cuenta que COOPROFESORES en
ese momento se encontraba operando en instalaciones de inferior condicién vy

asumiendo un arriendo por ellas, no lo pensaron mucho y aceptaron enseguida el
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ofrecimiento respectivo. Fue asi como luego de amortizar en gran parte el
compromiso pendiente con su mayor acreedor, Osorio y CREZCAMOS vieron
como el Fondo Ganadero de Santander se convertia oficialmente en su socio
mayoritario el 11 de Noviembre de 2008 y de esta forma cumplir el requisito

necesario para continuar las negociaciones con INCOFIN.

UNA VEZ MAS, VIENTO A FAVOR

Ya con la “correa un poco mas suelta”, entre los ultimos meses del 2008 y
primeros del 2009, CREZCAMOS obtuvo financiamiento por parte del fondo
americano CHF International que hizo entrega de un crédito equivalente a
USD$400M como parte de un programa mundial de apoyo rural; y de manera
adicional, BANCOLDEX (Banco de segundo piso) les habia concedido una
operacion crediticia equivalente a USD$500M, permitiéndole aumentar su capital
de trabajo.

Adicionalmente, en febrero del afio 2009, por fin el fondo belga (INCOFIN) envi6 a
un delegado a visitar las instalaciones de la compafia y conocer el desarrollo de
su operacion interna. Este funcionario se llevd una excelente impresion de la
renovada organizacion, partiendo desde la excelencia operativa en los
desembolsos, recepcion de documentacién, estudios de créditos y operaciones en
caja, que sumados a un excelente servicio al cliente, se complementaba con el

compromiso por la mejora continua en sus productos y servicios.

Escanee el codigo para ver el
video “Plan estratégico

El delegado de INCOFIN confirmé a sus directivos que invertir en CREZCAMOS
S.A. era una muy atractiva alternativa, debido a las grandes oportunidades de
crecimiento que habia en el sector microfinanciero colombiano y por la excelencia

del servicio que se estaba entregando, junto con los principios de sostenibilidad

que buscan sus inversiones. Con este informe, INCOFIN tomo la decision
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definitiva y realizé efectivamente la inversion prometida en el mes de septiembre
de 2009 equivalente a USD$1,5MM, lo que otorgé a Osorio la oportunidad de
liquidar la deuda pendiente con COOPROFESORES y capitalizar su empresa.

DECISION DE CRECIMIENTO

Consolidar el capital de su empresa constituia una enorme responsabilidad ante
los accionistas y trabajadores. Por otra parte, poseia claridad con respecto a
continuar trabajando con microcréditos enfocados hacia las poblaciones de
escasos recursos de la region, actividad que realizaba desde el afio 2006 con
FUNDACOOP, guiado entre otras cosas por la familiaridad con el esquema de
trabajo, la pertinencia social y el potencial de crecimiento que podia alcanzar con
dicho enfoque. Sin embargo, ademas de la incertidumbre que le producia que
CREZCAMOS S.A se convirtiera en una estadistica de mortalidad empresarial®®,
todavia no conocia cual podria ser la forma de proceder que lo encaminara hacia

el crecimiento deseado.

A pesar de la apuesta inicial de concentracion casi que total en el sector
agropecuario, lo cual iba funcionando bien hasta el momento, Osorio no podia
evitar seguir considerando alternativas de crecimiento de tal forma que pudiese re-
orientar o diversificar su modelo de negocio. Fue asi como llegd a tres posibles
enfoques estratégicos para que fuesen discutidos durante la Junta Directiva de la
compafiia convocada para finales del 2009, la cual contaria con la presencia de un
representante de los socios - personas naturales, un representante del Fondo
Ganadero de Santander (FOGASA) y un representante de INCOFIN. (Ver en el
Anexo 3. Estrategia Corporativa o de Crecimiento Empresarial). Las propuestas de

Osorio consistieron en:

?® De acuerdo con el estudio GEM, en el 2009 sélo 12,61% de las empresas creadas en Colombia
logran superar los 42 meses de estar en el mercado.
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Microcrédito de Consumo

Descripcion: Este tipo de crédito constituye pequefias sumas de dinero con
el fin de adquirir bienes materiales como automoviles, muebles, cirugias
electrodomésticos o articulos de entretenimiento. Adicionalmente, se puede
usar para adquirir bienes inmateriales como viajes, estudio o alguna
actividad de ocio. La durabilidad del crédito de consumo no debe exceder la
duracion de la vida util del bien que se vaya adquirir y en el caso de los

bienes inmateriales el plazo de pago no debe exceder algunos meses.

Canal de distribucién: Puntos de atencion en cabeceras municipales y
centros urbanos, con colaboradores poseedores de elevado conocimiento
del entorno poblacional y capacidad de realizar analisis de los créditos a
desembolsar con prontitud y eficiencia.

Clientes: Hombres o mujeres de nacionalidad colombiana, con escasos
recursos econdémicos, principalmente localizados en zonas urbanas, con
edades comprendidas entre 18 y 60 afos, trabajadores asalariados, con

estado civil, soltero o casado y con o sin hijos.

Microcrédito Empresarial en Cascos Urbanos

Descripcion: Este tipo de crédito financia la compra de activos fijos, mejoras
y reparaciones de la planta fisica de la empresa, compra de vehiculos

productivos y consolidacién de pasivos.
Canal de distribucion: Puntos de atencién en centros urbanos.

Clientes: Hombres o mujeres de nacionalidad colombiana, con localizacion
en zonas urbanas pertenecientes a estratos socioecondémicos mas
desfavorecidos, que tengan pequefia 0 mediana empresa, que no puedan
acceder a la banca formal y con edades comprendidas entre los 18 y 65

anos.
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Microcrédito Agropecuario

e Descripcion: El desembolso del crédito tiene como obijetivo el sostenimiento
de la produccién o la plantacion, mantenimiento, compra de animales,
produccién agricola o pecuaria, adecuacion de tierras, mejoramiento de la

vivienda rural o la adaptacién a cambios climéticos entre otros.

e Canal de distribucién: Puntos de atencién en cabeceras municipales y

poblaciones cercanas a zonas rurales

e Clientes: Hombres o mujeres de nacionalidad colombiana, localizados en
zona rural, pertenecientes a estratos socioeconémicos méas desfavorecidos,
que posean pequefia o mediana empresa 0 se desempefien en produccion
agricola, pecuaria o ganadera y que no puedan acceder a la banca formal.

Después de poner las opciones en discusion, mediante un andlisis integral, la
Junta Directiva de CREZCAMOS S.A. tendria que realizar una evaluacion y tomar

una decision. (Para consultar los Anexos del caso ver Anexo E)

4.1.2 Caso ALICIA WONDERLAND

ALICIA WONDERLAND

Orlando E. Contreras, Universidad Industrial de Santander.
ocontrer@uis.edu.co

Jeniffer Paola Hernandez Castro, Universidad Industrial de Santander
Julie Andrea Mufioz Marciales, Universidad Industrial de Santander

INTRODUCCION

El concepto de marketing aparece en la literatura desde los afios 50. Aunque

existen diversas definiciones, una de las mas actuales es la de Philip Kotler®,

**Estadounidense, economista y especialista en mercadeo, distinguido desde 1988 en la catedra
del marketing y considerado el padre del marketing moderno. Distinguido con innumerables premio
y galardones en los ultimos 40 afios, dedicado principalmente a las actividades académicas
también se ha destacado en el ambito privado con su consultora Kotler Marketing Group.
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quien define que “El marketing se esta convirtiendo en una batalla basada mas en
la informacion que en el poder de las ventas”. Ya que, fendbmenos como la
globalizacion, han hecho que este concepto evolucione pasando de ser
considerado simplemente como un procedimiento de venta, a ser todo un proceso
organizacional, principalmente porque los habitos de compra de los consumidores

han cambiado completamente.

Sumado a la globalizacion, avances como el desarrollo de Tecnologias de
Informacién y Comunicacién (TIC’s), redujeron las barreras de acceso a mercados
internacionales, llevando a los compradores a ser mas exigentes y selectivos,
impulsando a los empresarios a incursionar en el uso de los medios digitales para

dar a conocer sus productos y servicios a nivel global.

Una de las herramientas mas eficientes para impulsar estrategias de marketing
digital, son las redes sociales?’ (FACEBOOK, INSTAGRAM, TWITTER,
LINKEDIN, TUMBLR, HI5, HEYHEY, entre otras), ya que, permiten establecer un
contacto directo con el target o publico objetivo y brindan excelentes ventajas al

momento de realizar campafias publicitarias. Kotler explica:

Todas las areas de marketing deben estar conectadas todo el tiempo con la
gente joven que se conecta a internet. Su departamento de marketing tiene
gue tener esta gente joven para trabajar en estos grupos actuales. En este
punto, recomienda que es preciso explorar al maximo las redes sociales-
como Twitter y Linkedin- y aprender a mejorar aquellas cosas que se dicen
de nosotros en estos espacios. Parte del enfoque de marketing tiene que

estar orientado hacia las redes sociales.

En el siguiente caso se presenta a Sergio Serrano, un joven emprendedor que
decidié usar las redes sociales como principal canal de comunicacion para dar a

conocer y comercializar sus productos, zapatos disefiados por él mismo. Puesto

" Medio de comunicacién social gue se centra en encontrar gente para relacionarse en linea.
Estan formadas por personas que comparten alguna relacién, principalmente de amistad,
mantienen intereses y actividades en comun, o estan interesados en explorar los intereses y las
actividades de otros.
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gue no contaba con el dinero suficiente para hacer una inversion en publicidad,
aprovecho el auge que habian tomado las redes sociales como FACEBOOK entre
los jovenes, para abordar su mercado objetivo: adolescentes entre los 13 y 19

anos de edad.

El joven contd con éxito y aceptacion, sin embargo, se encuentra en busqueda de
herramientas para expandir su marca a nivel internacional y llegar a ser
reconocido por la calidad, los disefios, la comodidad y los materiales incorporados
a sus productos. Hoy por hoy, apunta a la busqueda de una nueva estrategia

comercial para su empresa.

Los acontecimientos

En la ciudad de Bucaramanga, capital del departamento de Santander, se ubica la
Universidad Industrial de Santander?® (en adelante UIS), una de las instituciones
de educacion superior publicas mas grandes y reconocidas de Colombia. Su
condicion de institucion oficial, la ha llevado a afrontar diversas problematicas,
principalmente las continuas manifestaciones originadas por estudiantes,
profesores y sindicatos de trabajadores, quienes ejercen su derecho a la
movilizacion y protesta, generando marchas, plantones, ceses de actividades

académicas y/o laborales, e incluso cierres indefinidos de la universidad.

En el afio 2009, estas manifestaciones llevaron al Consejo Académico, maxima
autoridad académica de la UIS, a cancelar el primer semestre de pregrado
presencial, luego de que se presentaran continuas interrupciones que impidieron
el normal desarrollo de las actividades académicas y administrativas de la
institucion, por mas de tres meses. Esta situacion afectdé a alrededor de 21 mil
estudiantes de pregrado y posgrado del campus principal, entre los cuales se
encontraba Sergio Serrano, quien para esa época cursaba sexto semestre de

Ingenieria Mecéanica y quien sera el protagonista de esta historia.

?8 Institucion de educacion superior, publica de caracter oficial, del orden departamental, cuya
sede principal se encuentra Bucaramanga, ciudad capital del departamento de Santander.
Fundada en el afio 1948, reconocida como la 6ta mejor Universidad de Colombia segun el
Schimago Institutions Rankings (SIR) para el afio 2013.
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El joven provenia de una familia emprendedora perteneciente a uno de los
sectores mas representativos y tradicionales de la economia bumanguesa: el
sector del calzado. (Ver Anexo 1, en donde se amplia la informacion sobre el

sector del calzado en el mundo, Colombia y Santander).

La familia Serrano Rios, como cualquier otra familia empresaria, afrontd diferentes
descalabros empresariales a lo largo de su historia; desde un inicio crearon su
propia marca de zapatos, mas adelante, pasaron a trabajar a través de la
modalidad de maquila® de grandes empresas del sector y finalmente,
sucumbieron ante sus competidores por falta de capital a causa del
incumplimiento en las fechas de pagos de los créditos otorgados a sus clientes. La
familia al verse notablemente afectada por esta serie de inconvenientes, decidié
dejar el negocio de la zapateria a un lado, sin embargo, decidieron conservar toda

la maquinaria que poseian, sin imaginar que mejores tiempos estaban por venir.
El nuevo proyecto de la familia Serrano

Sergio Serrano, como cualquier joven universitario requeria de ingresos extras
para costear sus gastos diarios, finalizar sus estudios, realizar el viaje que tanto
deseaba o simplemente salir con sus amigos; no obstante, se encontraba en unas
“vacaciones forzadas” dado el cese de actividades inesperado que se dio sin
remedio en la UIS, periodo durante el cual estaba claro que no iba a recibir

mesada alguna por parte de sus padres.

Esta situacién, instigada por el deseo de suplir sus necesidades, lo llevaron a
buscar formas de obtener ese dinero extra. Un dia recordd que todas las
maquinas que su familia poseia reposaban alun en su casa y tuvo la idea de
fabricar zapatos para comercializarlos entre sus conocidos, aprovechando los
conocimientos previos que poseia del sector, aunque claramente, primero debia

contar con el apoyo y aprobaciéon de su familia para hacer uso de estas.

*Un proceso de maquila funciona a partir de un contrato que plantea un compromiso por el cual
una empresa conocida como magquiladora, emplea su capacidad instalada y procesos productivos
para la fabricacién de productos tangibles o la prestacion de servicios intangibles. Este proceso se
desarrolla con el fin de ahorrar costos y reducir el precio final del producto.
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Serrano adopt6 una posicion firme frente a su nueva idea y reunio a sus familiares
para contarles sus nuevos planes de negocio. Después de la charla con sus
padres, su madre estuvo dispuesta a ayudarle; por el contario, su padre se mostré
en desacuerdo pero finalmente, aunque a regafadientes, accedio a prestarle la
maquinaria de su antigua empresa para que iniciara su proyecto. En este punto,
contaba con las herramientas que necesitaba, pero ahora debia enfrentarse a otro

inconveniente, no contaba con el capital de trabajo suficiente.

En ese momento acudié a su grupo de amigos, en donde consiguié un pequefio
préstamo de uno de ellos, lo que le permiti6 adquirir los materiales necesarios
para fabricar sus primeros pares de zapatos. Una vez elaborados, se dispuso a
venderlos. En primera instancia los ofrecié a sus amigos y conocidos, pensando
que estos serian sus principales compradores, pero paraddjicamente, fueron ellos

quienes mas criticaron sus disefios y no apoyaron del todo su idea.

Con esta negativa que recibio, lejos de rendirse se motivo para trabajar y madurar
sSu proyecto, asi pues, se dio a la tarea de pensar en otras formas en las que
podria llegar a otros clientes potenciales. Este joven siempre supo que su idea de
fabricar y comercializar calzado en Bucaramanga no era precisamente innovadora,
por esa razon se enfocd y buscé la forma de crear un factor diferenciador en sus
productos, a través de disefios atrevidos y versatiles, para asi conquistar a ese

publico al que deseaba venderle.

Mercadeo en Redes Sociales

Escanee el cadigo para ver la pagina
en Instagram de Alicia Wonderland

Desde siempre, Serrano se habia sentido atraido por las diferentes redes sociales.
Para el afio 2009, reconocié la importancia que habia cobrado la plataforma
FACEBOOK en la juventud colombiana, especialmente para los jovenes entre los

13 y 19 afios de edad que representaban para él su mercado objetivo. Luego de

meditarlo por un tiempo, decididé dar a conocer sus disefios haciéndoles publicidad
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a través de su cuenta de FACEBOOK, por cuanto era una forma sencilla, facil y
rapida de promocionar gratuitamente sus productos, mostrandolos a sus mas de 5

mil amigos.

Dado que no contaba con los recursos econdmicos para pagar por una campana
publicitaria profesional que incluyera anuncios en radio o television, piezas
graficas como flyers, pendones y afiches, perifoneo, estrategias BTL*® y demaés, se
dispuso a tomar fotografias de sus productos para luego, a través de PICNIK, un
sitio web gratuito que ofrecia edicion online de imagenes, decoro e hizo sus fotos

mas llamativas.

Una vez capturadas y editadas las imagenes, procedié a compartirlas en su peffil
de FACEBOOK. Sin esperarlo, varias personas mostraron su interés por el
producto y empezaron a hacerle pedidos; en menos tiempo de lo que creyo, ya
habia vendido su primera produccién de zapatos. Esto llen6 de confianza a
Serrano quien decidié tomar mas en serio su proyecto y convertirlo en una idea

de negocio.

Por esta razén realizé6 una alianza con “LATIN LOVER”, tienda multi marca de
ropa juvenil de la ciudad que utiliza el servicio de venta online, ofreciendo
facilidades a sus clientes tanto para los envios como en caso de posibles cambios
o devoluciones, estableciendo asi una nueva estrategia de crecimiento para su

nuevo negocio.

Esta tienda que ya era reconocida y contaba con una clientela definida, le permitio
exhibir sus productos en ella. Esta alianza no fue asimilada de buena manera en
un comienzo por sus padres, dada la vision tradicional que tenian sobre el negocio

del calzado, sin embargo lograron llegar a un acuerdo y superaron este impase.

Méas adelante, en septiembre del 2009, obtuvo la oportunidad que estaba

esperando para que su negocio se expandiera y creciera definitivamente. Conto

¥ La publicidad BTL (Below the Line) es la que emplea medios alternativos para promocionar los
productos tales como correo directo, e-mail, telemercadeo, venta personal, etc., utilizando listas
segmentadas de nombres y empresas, para maximizar la respuesta. Esto es lo que hasta hace
poco se conocia como Mercadeo Directo.
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con la suerte de obtener un espacio en un reconocido evento de moda a nivel
nacional, el Santander Fashion Week, cuando la marca que originalmente estaba
encargada de proporcionar el calzado a los modelos no se presentd. A causa de
esto, los organizadores del evento solicitaron a ultima hora que el joven llevara
unos zapatos para solucionar el inconveniente, €l sin dudarlo acepto y a pesar del

ajetreo, la tension y el afan del asunto, logré cumplir con el compromiso.

El evento resultd ser todo un éxito y su producto tuvo una buena aceptacion por
parte de los modelos y asistentes, situacion que este emprendedor no
desaprovechd para darse a conocer, repartiendo tarjetas de presentacion con sus
datos y los de su naciente empresa, acercandose a eventuales nuevos clientes,

disefiadores, empresarios y aliados estratégicos para su negocio.

Imagen 1. Fotografias Santander Fashion Week
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Fuente:
https://lwww.facebook.com/media/set/?set=a.183487655049737.42765.105770126154824&type=1

Surgimiento de una nueva marca

A finales de ese mismo afo, gracias a su potencial para aprovechar las
oportunidades que se le presentaron y su éxito en las redes sociales, Serrano y su
calzado ya eran reconocidos por un grupo de compradores, su negocio se

mostraba mas solido y con una vision a futuro.

Con una demanda considerable y cierto reconocimiento regional, se dispuso a
crear su propia marca. En ese momento, el joven necesitaba dejar de promocionar
sus zapatos desde su perfil personal de FACEBOOK vy establecer un canal de
comunicacién con una nueva identidad para atraer mas clientes. Por esta razon,
decidié abrir una péagina propia para sus productos en dicha red social, no

obstante, en ese momento el nombre para este nuevo perfil ain no era claro.

Después de analizarlo, realizar lluvias de ideas y buscar alternativas para
establecer un nombre corto, sonoro y de facil recordacion, Serrano eligio “ALICIA
WONDERLAND” para denominar su marca. Por su parte, el logo que seleccioné

para representarlo fue un hongo.

La eleccion de este nombre, estuvo motivada en primer lugar por el deseo de
rendir un homenaje a su madre, Martha Alicia, quien era su motor y apoyo
incondicional. EI complemento ‘WONDERLAND’ y el logo en forma de hongo, los
eligié simplemente por el conocido cuento, “Las aventuras de Alicia en el pais de

las maravillas™".

El 11 de febrero de 2010, Sergio Serrano inscribio en la Camara de Comercio de
Bucaramanga su empresa, ALICIA WONDERLAND, la cual ya contaba con una

clientela establecida a nivel regional y nacional. A medida que su empresa crecia,

%! Alice's Adventures in Wonderland, a menudo abreviado como Alicia en el pais de las maravillas,
es una obra de literatura creada por el matematico, légico y escritor britdnico Charles Lutwidge
Dodgson
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tuvo que afrontar diversos problemas como la pirateria y la usurpacion de marca.
Estos influian negativamente obstaculizando el desarrollo de la empresa, ya que,
los materiales poco elaborados y de baja calidad, empleados en la fabricacion de
estas imitaciones, se traducian en precios de venta mucho mas bajos que los
suyos, generando una competencia desleal y desfavorable para su negocio, el

cual se esmeraba en ofrecer mejores productos y disefios originales.

Esta cuestion fue superada mediante la implementacion de mejoras en los
acabados y detalles en los productos que fueran dificiles de imitar.
Adicionalmente, realiz6 todos los registros necesarios de la marca ante la
Superintendencia de Industria y Comercio®?, inscribiendo tanto el logo, los colores,
los disefios, el nombre original y las formas de negocio como el proceso de

fabricacion, el almacén y demas elementos para evitar esta situacion en el futuro.

ALICIA WONDERLAND incursioné paulatinamente en el sector del calzado
tradicional en Santander, a través de productos de excelente calidad y estrategias
de mercadeo innovadoras que lo diferenciaron de otras marcas de calzado en la

region. Las cifras de ventas se presentan en la Grafica 1.

%2 Superintendencia de Industria y Comercio es un organismo de caracter técnico, cuya actividad
esta orientada a fortalecer los procesos de desarrollo empresarial y los niveles de satisfaccion del
consumidor colombiano. La Superintendencia investiga, corrige y sanciona las practicas
comerciales restrictivas de la competencia y la competencia desleal. Asi mismo se analizan para
autorizar, condicionar u objetar las integraciones de empresas que se dediquen a una misma
actividad productiva.
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Gréfica 1. Datos de venta de pares de zapatos de Alicia Wonderland

Ventas Alicia Wonderland

60.000
50.000
40.000
30.000
20.000
10.000 -

2.009 | 2.010 | 2.011 | 2.012 | 2.013 | 2.014

 NUmero de pares de

zapatos 4.022 | 16.506 | 26.899 | 27.670 | 39.870 | 52.090

Fuente: Datos de Gerencia AW, elaboracion propia.

Actualmente, ALICIA WONDERLAND es una marca reconocida por el publico
juvenil bumangués que busca alcanzar reconocimiento a nivel nacional e
internacional en paises como Ecuador, Espafia, Estados Unidos, Republica
Dominicana, México y Honduras, donde se ha despertado un inusitado interés por
los productos de la empresa, ejemplo de este reconocimiento son los mas de 10
mil seguidores en su Fanpage de FACEBOOK y mas de 124 mil seguidores en la
red social INSTAGRAM.

Hoy en dia, ALICIA WONDERLAND vy la labor de Sergio Serrano han sido
exaltadas como ejemplo de emprendimiento y creatividad por diferentes
personalidades y entidades, siendo temética de referencia para la publicacion de
articulos en revistas sobre su modelo de negocio. Este joven también ha sido
invitado a foros universitarios de lideres emprendedores, conferencias y demas

eventos relacionados.

La familia Serrano Rios, en cabeza de Sergio, dirige un emporio familiar. Lograron
constituir una empresa soélida, en la que cada uno aporta su grano de arena en el
mejoramiento de la misma; su madre es la encargada de la parte financiera, su

padre supervisa la fabricacion y produccion de los zapatos, su hermana colabora
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con la promocion de los productos y la marca y Serrano, quien se dedica a la
comercializacion desde los almacenes y la pagina web, también se ocupa del

disefio e imagen de la marca.

Serrano no imagind que disefiar zapatos y crear su propia marca, lo enamoraria
de este oficio al grado que decidié dejar atras su trabajo de ingeniero mecanico en
la importante Empresa de Aseo de Bucaramanga, EMAB y dedicarse de lleno,

junto a su familia, a su negocio “Alicia Wonderland”.

Hoy por hoy, busca herramientas para expandir su marca a nivel internacional,
siendo reconocido por la calidad, los disefios, la comodidad y los materiales
incorporados a sus productos, tomando como referencia empresas como TOMS,
la cual se mueve en el mismo segmento del mercado pero es reconocida por su
responsabilidad social y empresarial. Asi mismo, marcas como TIMBERLAND,
CONVERSE vy otros grandes del sector calzado, se encuentran en la lista de
referentes para este empresario local. (Para ampliar la informacion de algunas de

estas empresas, ver el Anexo 2).

Por este motivo, apunta a la busqueda de una nueva estrategia comercial para su
negocio, que le permita modernizarlo y explotarlo de otra manera. Por una parte,
considera la opcién de enfocarse en la personalizacion del calzado. Esta
estrategia consiste, en brindar la oportunidad de disefiar zapatos a través de una
plataforma, disponible en linea, comprar su talla y estilo perfecto y posteriormente
esperar un tiempo, para que el producto llegue a su puerta. Los clientes pueden
crear sus zapatos virtuales desde la comodidad de su hogar, de acuerdo a las
instrucciones del sitio web y elegir las telas, el modelo, el color, los detalles, los
materiales, etc. (ejemplos de empresas que han usado la estrategia de

personalizacién, ver Anexo 3).

Sin embargo, esta estrategia tiene una desventaja derivada del no cambio del
producto una vez entregado, por su naturaleza personalizada. Para implementar
este enfoque estratégico es necesario ampliar las funciones de las herramientas

web, para permitir al cliente disefiar sus zapatos sin malgastar su tiempo con
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caracteristicas y funciones de personalizacion que sean ineficaces, replantear el
modelo de inventario y de adquisicion de materias primas, adicionalmente con el
aumento de las compras online, buscar una herramienta eficaz, directa y agil para
comunicarse con el publico objetivo y trasladar el proceso de comercializacion

totalmente a via web.

Por otra parte, crear una linea de produccion y dirigirse a clientes que adquieran al
por mayor. Para llevar a cabo esta estrategia, se debe ampliar considerablemente
la planta de produccion, aumentar el nUmero de operarios, replantear el proceso
de compras de materias primas e inventarios, disefiar una estrategia de mercadeo
para abordar clientes de gran capacidad financiera como las grandes superficies,

redefinir la estrategia de ventas al detal y crear una estrategia de distribucion.

Con estos datos el joven Serrano y su familia evalian las opciones que tienen
actualmente y esperan tomar la decisibn mas acertada para el futuro de la

empresa... (Para consultar los Anexos del caso Alicia vea el Anexo F)

4.1.3 Caso AGUAVIVA del AMB: ¢Un ejercicio de estrategia o de
sostenibilidad?

AGUAVIVA del AMB:

¢Un ejercicio de estrategia o de sostenibilidad?

Orlando E. Contreras, Universidad Industrial de Santander.
ocontrer@uis.edu.co

Jeniffer Paola Hernandez Castro, Universidad Industrial de Santander
Julie Andrea Mufioz Marciales, Universidad Industrial de Santander

INTRODUCCION

En el mes de julio del afio 2014, se llevd a cabo en Cartagena de Indias el 16°
Congreso Nacional de la ANDESCO. En el cual se reconoce la Responsabilidad
Social Empresarial a través de un premio. En esta oportunidad, la junta directiva,
el comité corporativo y algunos trabajadores del Acueducto Metropolitano de
Bucaramanga S.A. E.S.P (En adelante AMB), asistieron al evento. En esta version

del congreso, el acueducto se hizo acreedor a este reconocimiento por su
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compromiso con el medio ambiente y el entorno social de su comunidad.
Adicionalmente, el gobierno municipal de Bucaramanga, sede principal de la
empresa, fue exaltado por su compromiso con la sostenibilidad.

Esto motivd a la plantilla asistente del AMB y en especial a Ludwig Stinkel,
gerente de la compaiiia, quien recibi6 la estatuilla, a seguir trabajando en pro del
medio ambiente y las comunidades. Sin embargo existian algunas politicas dentro
de la compafiia que ponian en tela de juicio el compromiso con el medio ambiente

y la sociedad.
Los hechos...

Stinkel es Ingeniero Industrial y Especialista en Evaluacion y Gerencia de
Proyectos de la Universidad Industrial de Santander — UIS, casa de estudios en la
que cursa su MBA. Desde su juventud estuvo dedicado a atender sus negocios
personales (principalmente en finca raiz y renta de capital), para luego incursionar
en el sector publico, en donde llegé a ser el Director del Instituto de la Juventud, el
Deporte y la Recreacién de Bucaramanga — INDERBU por un par de afos, siendo

designado posteriormente como Gerente General del AMB el 17 de mayo de 2012.

Durante mas de dos afios, Stinkel se habia desempefiado exitosamente en su
cargo dentro de la compafiia, no obstante, habia un asunto que aun estaba
pendiente dentro de su administracion y que en junio del 2014 paso6 a convertirse
en un verdadero dolor de cabeza; dicho asunto era la planta de embotellamiento
AGUAVIVA.

El Agua Embotellada del AMB, AGUAVIVA.

Bajo la administracion de Samuel Mutis Caballero (antecesor de Stiinkel), nacié la
Planta de Agua Potable Tratada y Envasada del AMB, inaugurada en el marco
de la celebracién de los “90 afos trabajando por la vida” de la compaiiia en el afio
2006. Las expectativas en torno a la iniciativa eran altas, ya que, el proyecto
representaba mas de dos afios de arduo trabajo, esfuerzos y una gran ilusion de

todo el equipo humano, quienes apostaron al negocio del agua embotellada por
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los referentes hallados de compafiias de acueductos publicos a nivel mundial,
especialmente en los Estados Unidos, en donde este tipo de esquemas habian
sido todo un éxito. (Para conocer informacion adicional sobre la historia del AMB,

consulte el Anexo 1).

Adicionalmente, la industria mundial del agua embotellada estaba reportando
cifras de crecimiento bastante atractivas en ese momento, las cuales auguraban

un futuro promisorio para el negocio en cuestion. (Ver Grafica 2).

Gréfica 2. Valor del Mercado Global Retrospectivo 2001-2005. Industria de Agua
Embotellada en billones de dolares

2001 2002 2003 2004 2005

Fuente: Datamonitor

Basicamente, el objeto de la planta se fundamentaba en la produccion de agua
pura mediante criterios de fabricacion tecnificados y precisos, cumpliendo las
normas de regulacién de alimentos y bebidas vigentes. De igual forma, a pesar de
construir su dominio a través de la marca AGUAVIVA, el AMB también empezé a
ofrecer la modalidad de maquila (marca propia para cada cliente), que
paulatinamente se fue convirtiendo en el negocio dominante de esta iniciativa

empresarial, obteniendo resultados interesantes durante los primeros meses.

Gracias a esto, la planta fue objeto de un incremento en su capacidad instalada
del 153% entre 2007 y 2010, consolidandose un esquema de trabajo propicio para

la produccién de forma individual por lineas. De hecho, el punto a destacar de este
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modelo fue la figura que implementd de manera exclusiva el AMB, en donde se
propicia la recirculacion y el aprovechamiento del agua de lavado de la
maquinaria, que posterior a su primer uso es retornado al proceso inicial del
acueducto en la planta de potabilizacion mas cercana a las operaciones de
AGUAVIVA.

En cuanto a sus envases, la oferta de valor viene en presentaciones de botella
plastica de 330ml y 500ml, bolsa de 250ml vy botellon de 20L. En el 2013 las
ventas por concepto del producto Agua Envasada ascendieron a la suma de USD
$ 218.143. El producto de mas rotacion fue la botella de 500 ml, seguido de la
referencia bolsa 350 ml, botella 330 ml y botellon de 20 lIts, respectivamente. (Ver
Gréfica 3).

Grafica 3. Datos de ventas 2013
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Fuente: Gestion 2013 AMB - Informe de Sustentabilidad — Ampliacion de Mercados

Gestion y control de la planta AGUAVIVA.

A nivel administrativo, la planta se maneja como un centro de costo y depende de
la Divisiobn de Negocios Estratégicos, que a su vez es subordinada de la Gerencia
de Planeacion y Proyectos (Ver Grafica 4). Cuenta con un pufiado de
colaboradores asignados directamente para su operacion con todas las
condiciones y beneficios de un empleado regular del AMB. Las demas actividades
administrativas, asi como la publicidad y tecnologia informatica son manejadas

directamente por la administracién central de la compainiia.
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Gréfica 4. Organigrama AMB
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REVISOR FISCAL r

En cuanto a la distribucion y logistica, por lo general es tercerizado a través de
operadores independientes haciendo uso esporadico del canal “Tienda A Tienda”
o T.A.T (término utilizado para especificar un método de reparto que entrega los
productos directamente a los puntos de venta minoristas tales como tiendas de
barrio y micromercados). Esta situacion es un tanto engorrosa para la empresa,
toda vez que los pardmetros de distribucién y cobertura de un producto de estas
caracteristicas son bastante rigurosos y criticos al momento de gestionar los
costos del negocio; dado que, este modelo tiende a convertirse en la oferta de un
producto de consumo masivo y la entidad originalmente es una empresa de

servicios publicos, mas no una embotelladora o comercializadora de bebidas.

Sin embargo, el foco para la marca es el mercado corporativo, en el que se
incursiona con la presentacion de bolsas y botellones, debido a que la

presentacion en botella ha estado principalmente dedicada a la modalidad de
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maquila con cierta presencia publicitaria para el AMB en eventos sociales y

deportivos. Las cifras de produccion se presentan en las Tablas 6y 7.

Su pardametro de medicion exclusivo de resultados es la cifra de ventas en
moneda local y en unidades (no existen indicadores exclusivos del negocio
puntual) y a pesar de haber iniciado acciones con algunos distribuidores de
productos populares de la region, la administracion de la compafia encuentra
poco practico incursionar de lleno en la comercializacién de productos de consumo
masivo, basicamente por lo que implica la logistica y la comercializacion asociadas

a la misma.

Tabla 6. Cifras de produccion total (unidades)

UNIDADES

2,007 2,008 2,009 2,010 2,011 2,012 2,013
mBOTELLA| 73,787 283,772 470,901 436,108 492,718 560,102 453,640

BOLSA 116,755 181,684 | 1,057,001 @ 3,228,821 | 1,838,064 | 383,854 175,671

Fuente: Gestion 2013 AMB - Informe de Sustentabilidad — Ampliacion de Mercados
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Tabla 7. Cifras de capacidad y produccion promedio (2014)

Capacidad y Produccion - Planta Agua Embotellada AMB
Capacidad | Produccion
Presentacién Instalada Actual %
Utilizacion
(und/mes)
Botella 330mL 25.000 8.500 34,00%
Botella 500mL 50.000 29.303 58,61%
Bolsa 350mL 50.000 14.639 29,28%
Botellén 20Lt 1.500 256 17,07%

Fuente: Datos de Gerencia AMB

Finaliza el contrato y comienza el analisis

Desde el inicio de las operaciones de la planta AGUAVIVA del AMB, la empresa
privada FRESKALECHE S.A., destacada en el sector lacteo de la region
santandereana, se vinculé al proyecto como su principal cliente y haciendo buen
uso de sus robustos canales de distribucion para llevar a supermercados y tiendas
de barrio, su marca de agua “AGUA-FRESKA’, logr6 destacarse en los
refrigeradores y anaqueles como el agua embotellada mas econdémica del
mercado, llegando a niveles del 40% de diferencia con respecto a precios de
marcas genéricas como “CRISTAL”, “BRISA” y “OASIS” gracias a su asociacion
con el AMB.

Sin embargo, en el afio 2014 la empresa de productos lacteos se vio enfrentada a
grandes competidores de talla mundial que la llevaron a buscar alternativas para
disminuir los costos de produccion en varias de sus lineas de productos, entre
estas su linea de AGUA-FRESKA, razén por la cual presenté una propuesta ante
el AMB para tomar en arriendo la totalidad de la planta de AGUAVIVA. Sin
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embargo, aunque el contrato con FRESKALECHE, representaba un buen
porcentaje de la utilizacion de la planta, el Acueducto Metropolitano de
Bucaramanga dio una negativa contundente ante la propuesta y de esta manera

se dio por concluido el contrato de manera unilateral.

De manera irénica, esto cayé como un “baldado de agua fria” a los miembros del
directorio; quienes, a pesar del debate, no lo pensaron mucho y rechazaron
inmediatamente la oferta, tomando profunda consideracién de las implicaciones
que podrian sobrevenir. A pesar de que en el ambiente organizacional se habia
mantenido presente el cuestionamiento acerca de la pertinencia del negocio de
agua embotellada dentro del AMB, compafiia que, como se menciond
anteriormente ha sido por tradicibn una empresa prestadora y recaudadora de
servicios publicos; el incidente con FRESKALECHE llevo a Stinkel y a la Junta
Directiva a realizar un analisis concienzudo para tomar decisiones con respecto al
futuro de este sub-negocio. “El problema -analiza Stiinkel a modo personal- es que
la mayoria de los miembros de la Junta Directiva cree fehacientemente que el
agua embotellada es un buen negocio” y las cifras de crecimiento a nivel mundial

parecen darles la razén.
El negocio del agua embotellada

El agua embotellada como negocio surgié en Francia de la mano de la empresa
PERRIER y la también francesa EVIAN, las cuales lograron un rotundo éxito
publicitario haciendo que el agua embotellada fuera deseable y popular,
convirtiéndola en un simbolo de sofisticacion entre la poblacion europea. Este
modelo de negocio fue replicado por todo el mundo convirtiendo el agua
embotellada en el mejor ejemplo de éxito de la historia moderna en la industria de
la alimentacién, obteniendo un crecimiento exponencial en la demanda durante las
ultimas tres décadas. Las cifras mundiales del 2013 evidencian un aumento
sostenido del 5,7% en el valor del mercado del agua embotellada durante los
altimos cinco afios y unas proyecciones que estiman un crecimiento promedio del

5,4% para los cinco afos posteriores (Ver Tablas 8 y 9).
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Tabla 8. Valor del Mercado Global Retrospectivo 2008-2012. Industria de

Agua Embotellada

Afio | $ Millones | € Millones | % Crecimiento

2008 | 110659,7 86076,3

2009 | 115306,7 89690,9 4,2%

2010 121851 94781,4 5,7%

2011 | 130822,5 101759,9 7,4%

2012 | 138058,1 107388,1 5,5%
Promedio crecimiento 5,7%

Fuente: Datamonitor

Tabla 9. Valor del Mercado Global Prospectivo 2012-2017. Industria de Agua

Embotellada

Afio | $ Millones | € Millones | % Crecimiento
2012 138058,1 107388,1 5,5%
2013 145998,5 113564,5 5,8%
2014 154267,1 119996,2 5, 7%
2015 163070,5 126843,9 5,7%
2016 171087,9 133080,2 4,9%
2017 179629,3 139724,1 5,0%
Promedio crecimiento 5,4%

Fuente: Datamonitor
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Pareceria temerario, casi insensato, pensar en abandonar el negocio. De hecho, la
idea seria fortalecerlo buscando nuevas figuras y/o aliados estratégicos, previendo
sin embargo una serie de implicaciones negativas teniendo en cuenta que detras

de este fructifero negocio se esconde un enorme impacto social y ambiental.
Impacto ambiental y social del negocio del agua embotellada

Se puede decir que el negocio del agua embotellada tiene una cara desconocida
gue no es nada favorable para el medio ambiente, que segun estudios realizados
por la Earth Policy Institute acarrea un enorme aumento en la produccion de

residuos, el desperdicio de recursos naturales y energia.

El primer impacto negativo de este proceso productivo se da en la extraccion del
liquido, el cual en el 75% de los casos proviene de aguas subterraneas que
deberian ser protegidas y que al ser extraidas ocasiona graves desequilibrios
ambientales. Esto sumado al impacto generado por los envases plasticos que
contienen polietileno tereftalato (PET), un producto derivado del petréleo que tiene
un tiempo de degradacion superior a los 1000 afios. Aunque se afirma que estos
envases son reciclados, este proceso solo se lleva a cabo para el 20% del total de
la produccion mundial, lo que significa que el 80% de los envases plasticos
producidos en el mundo se incinera, aumentando las emisiones toxicas a la

atmésfera como el gas clorado o ceniza similar a los metales pesados.

Por si fuera poco, el agua embotellada no tiene estrictos controles de calidad y en
muchos casos se ha comprobado que el agua que se vende embotellada contiene
concentraciones de minerales cuyo nivel de afectacidén para el cuerpo humano es
desconocido. Paralelo a esta situacion, se ha comprobado que la exposicion
prolongada del envase plastico sumada al cambio de temperaturas puede exponer
al liquido al crecimiento de ciertos microorganismos que podrian ocasionar dafios
para la salud humana. Por otra parte, el gasto de combustible especialmente fosil
empleado en el transporte de este producto, genera un impacto considerable
sobre la capa de ozono dada la amplia demanda que existe desde los distintos

puntos de venta.
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Adicionalmente, los elevados precios del agua embotellada se contrastan con
poderosas estrategias publicitarias que buscan generar todo un menester en torno
a su consumo, lo cual en ocasiones, ha llevado a diversas poblaciones (incluso de
escasos recursos), a adquirir este producto sin que exista una necesidad real del

mismo.
Qué empiece la discusion...

La politica de sostenibilidad del AMB, contempla el desarrollo de proyectos que
permitan garantizar la preservacion del recurso hidrico y el crecimiento de la
empresa de forma sustentable desde tres enfoques ambientales; la gestion
urbana, la gestiébn ambiental corporativa y la gestion ambiental rural. Por otra
parte el AMB, es un abanderado de su politica social que busca aportar a la
comunidad, especialmente a aquella proveniente del sector rural, a través de
proyectos enmarcados dentro de la gestién ambiental del campo. (Para conocer al
detalle la politica de sostenibilidad del AMB consulte el Anexo 4)

No obstante y pese a que todas estas estrategias le han permitido al AMB hacerse
acreedor de reconocimientos gracias a su enfoque de sostenibilidad, es evidente
qgue la planta de embotellamiento AGUAVIVA continla presentandose como un
cabo suelto dentro de las politicas medio ambientales establecidas, ya que, se
cuestiona el alto impacto ambiental del producto por el malgasto de recursos

naturales y la creciente acumulacion de botellas de plastico en los basureros.

Las implicaciones que trae consigo para el AMB el manejo de una planta
embotelladora de agua, que solo representa el 2% de la produccion total, son
diversas. Entre ellas se encuentran: primero, el cuestionamiento por parte de los
consumidores sobre los principios morales y valores por los que se cred la
entidad, segundo, el manejo del debate que existe alrededor del tema de consumo
del agua embotellada y tercero, la demanda creada en los consumidores de agua
embotellada atribuyéndole cualidades como que es mas saludable, segura y

confiable, cuando se llevaba mucho tiempo viviendo bien sin este producto.
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La responsabilidad del AMB, desde el punto de vista de los usuarios, es garantizar
la prestacion de los servicios de acueducto y alcantarillado, y la planta de
embotellamiento AGUAVIVA, no tiene concordancia con esto, porque el objetivo
principal de esta es generar grandes ganancias a traveés de extraer aguas del

suelo, etiquetarlas y venderlas a precios elevados.

En la dimension Social el informe de Gestion del AMB destaca que asumira “el
compromiso de generar valor socio-econdmico a los grupos de interés asegurando
una gestion sostenible soportada en los valores corporativos y alineada con
estandares universales en materia de derechos humanos”®, No obstante,
actualmente la industria del agua embotellada obstaculiza el derecho humano del
agua potable, al mostrar el “agua de la llave” como sucia o poco segura, para
exaltar el agua embotellada como la mejor alternativa por su “pureza” llevando a la
poblacién a adquirir un bien que ya tienen a través de sus acueductos a precios
elevados. Aun cuando no existen estrictos controles sobre el agua embotellada vy
se ha comprobado en algunos casos puede representar un peligro mayor para la

salud humana que el agua de la llave.

En la dimension ambiental confirma el compromiso de apoyar la proteccién medio
ambiental y la prevencion de la contaminacion en equilibrio con las necesidades
socio-economicas de los grupos de interés. Sin embargo la extraccion de agua
para la venta se realiza principalmente de fuentes subterraneas que genera
graves desequilibrios en los ecosistemas. Adicionalmente los envases PET en los
cuales se vende el agua provienen de la industria del petréleo, que es una de las

mayores contaminantes de afluentes de agua dulce a nivel global.

En resumidas cuentas, el enfoque que realmente debe preocuparle a empresas
como el AMB, es la calidad de sus servicios y productos, mejorando el
mantenimiento de las redes, manejar adecuadamente el almacenamiento del
agua, dar buen uso a las fuentes alternas, etc. Puesto que, la politica de
integracion del AMB, se basa en la preservacion del medio ambiente, la

prevencion de la contaminacion y el control de los aspectos ambientales, el

% http://www.amb.com.co/indicadores/archivos/1gestion2012planestrategico.pdf
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manejo de una planta embotelladora de agua, pone en tela de juicio el
compromiso de la compafia con el medio ambiente y la sociedad. Incluso, los
gastos de la produccion de botellas deberian ser redireccionados para invertir en
infraestructuras publicas, para aumentar el niumero de personas que tengan
acceso al agua corriente saludable o en evitar y disminuir la contaminacién que

producen sus fabricas.

No obstante y pese a que todas estas estrategias le han permitido al AMB hacerse
acreedor de reconocimientos gracias a su enfoque de sostenibilidad, es evidente
que la planta de embotellamiento AGUAVIVA continla presentandose como un
cabo suelto dentro de las politicas medio ambientales establecidas, en el marco de
las cuales se han quedado en el aire las estrategias que permitirian mitigar

efectivamente el impacto negativo que esta genera.

4.1.4 Caso DE ECOGAS A TGl - ¢ Pérdida de Valor Social?

DE ECOGAS A TGl - ¢ Pérdida de Valor Social?

Orlando E. Contreras, Universidad Industrial de Santander.

ocontrer@uis.edu.co

Jeniffer Paola Hernandez Castro, Universidad Industrial de Santander

Julie Andrea Mufioz Marciales, Universidad Industrial de Santander

INTRODUCCION

Desde principios de los afios noventa el gobierno colombiano se enfrenté a una
crisis fiscal, evidenciada en la baja rentabilidad y excesivos gastos de las
empresas estatales. Por esta razén, en el afio 2.002 el gobierno de turno decidio
adelantar un programa de privatizacion, que buscaba aumentar la participacion del
sector privado en el sector publico. EI Estado esperaba, con los ingresos

obtenidos por la venta total o parcial de las empresas publicas, saldar parte de su
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deuda, reducir el pago de intereses que estas generaban y llegar a disminuir la

presion fiscal sobre los contribuyentes durante algun tiempo.

En Julio del afio 2.004, como parte del programa de privatizacion del gobierno de
Alvaro Uribe Vélez**, el Ministro de Hacienda de ese momento Luis Ernesto
Mejia®*, presenté una propuesta ante el Congreso de la Republica, para la
enajenacion®® de la Empresa Colombiana de Gas (En adelante ECOGAS), la méas
importante transportadora de gas del pais, la cual fue creada en 1.997 en la
ciudad de Bucaramanga y por mas de 10 afios fue insignia en la region
Santandereana. lgualmente, una de las pioneras en la consolidacion de la cultura
del gas en Colombia, que generd beneficios netos equivalentes a USD $ 90.163
para el 2.004.

En la sesion donde se discutio el proyecto del gobierno de vender la empresa, se
presentaron y defendieron diferentes posturas por parte de los parlamentarios del
momento. Los defensores creian necesario el dinero de la venta para sanear la
deuda que se generd con la creacion de la misma y liberar asi recursos de
inversion del Estado. Quienes se oponian consideraba que ECOGAS era una

empresa estratégica para el desarrollo de la regiébn Santandereana.

Finalmente, el 6 de diciembre de 2.006 el gobierno en una audiencia publica,
termin6 con total éxito el proceso de venta de ECOGAS. El resultado de esta
venta llamo la atencién de la ciudadania, generando un sinfin de opiniones y
cuestionamientos sobre si se habia tomado o no la mejor decision para la region o
si dicha accién se realiz6 con el fin de cubrir irregularidades e intereses politicos
en el proceso.

% Politico y abogado colombiano, Presidente de la Republica de Colombia en 2.002, y reelegido en
2.006.

% Abogado, empresario y politico colombiano, designado ministro, cargo que desempefié durante
el periodo (2.002-2.006).

% Acto juridico mediante el cual una persona o entidad le confiere el uso o derecho de un bien a
otra. Es un acto comun para pagar grandes deudas: se traspasan los bienes o se retienen las
utilidades ocasionadas por su utilizacion.
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CREACION DE ECOGAS

Con el surgimiento de la reforma constitucional del afio 1.991, se garantizé que la
prestacion de los servicios publicos fuera suministrada por el Estado o los agentes
privados de tal manera que dichos servicios fueran atendidos de manera eficiente.
En Colombia, las empresas pioneras en el transporte de gas fueron ECOPETROL
y PROMIGAS. Asimismo, mediante la Ley 142 de 1.994, se establecio el marco
normativo y tarifario, en el cual se determiné que el sistema de transporte de gas
debia ser independiente de los productores, comercializadores y distribuidores del
mismo (ver Anexo 1 en donde se aborda la historia, transporte y mercado de gas

natural en Colombia).

Fue asi como la operacion de ECOPETROL debia desaparecer como
transportador de gas y en consecuencia debia crearse una nueva empresa que
asumiera esas funciones. Gracias a la ponencia del entonces senador
santandereano Hugo Serrano Gémez®’; se determiné que la oficina inicial para la
nueva transportadora que integraria todo el sector gasifero, estuviera en la capital
santandereana. Su naturaleza seria de tipo descentralizado del orden nacional,
con caracter de empresa industrial y comercial del Estado, con personeria juridica,
autonomia administrativa y financiera, sujeta a la regulacion, vigilancia y control de
la Comisién de Regulacién de Energia y Gas® (en adelante CREG) y a la

Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios.

Méas adelante, mediante la Ley 401 de 1.997, se cred oficialmente ECOGAS.
Después de llegar a un acuerdo con los miembros de la Unién Sindical Obrera®
(USO) quienes no apoyaban la salida de ECOPETROL del negocio de transporte
de gas en el pais y superar la oposicion de senadores de otras regiones, la ciudad

de Bucaramanga fue escogida definitivamente como la sede, a manera de

%" Ingeniero y politico colombiano, Senador de la Republica de Colombia, reelecto en 1994, 1998,
2002 y 2006. Durante su labor parlamentaria se destacé como uno de los mayores expertos en los
asuntos petroleros y energéticos. Fallecié en el 2.010.

%% Entidad Estatal que regula los servicios publicos de Energia y gas, como una organizacion
reguladora de los precios y costos para el consumidor final, evitando el monopolio y promoviendo
la competencia para que haya buena calidad y servicio 6ptimo y eficiente.

% Sindicato de los trabajadores de la industria petrolera de Colombia. Es unos de los sindicatos
mas grandes del pais, fundado en la ciudad de Barrancabermeja, en la década de 1920.
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retribucion por parte del pais a una region que habia sido lider en materia

petrolera y que fue pionera en la masificacion del uso del gas.
Objeto de la empresa

ECOGAS mantuvo la responsabilidad del transporte de gas en Colombia desde
que inicié su labor el 1 de enero de 1.998. Esta empresa presto el servicio de
transporte de gas en el denominado "Sistema del Interior del Pais", mediante una
red de 3.609 kildmetros de gasoductos extendida desde la Guajira hasta el Valle
del Cauca. Para el cumplimiento de su objeto la empresa operé y mantuvo las

troncales de gasoductos a través de contratos BOMT*.

El direccionamiento de ECOGAS siempre fue claro: sustituir energéticos costosos,
utilizando eficientemente las reservas disponibles de hidrocarburos, principalmente

las de gas natural para disminuir el impacto ambiental.
Estructura organizacional

ECOGAS estaba conformada por una Junta Directiva, cuyos miembros eran
designados por el Presidente de la Republica, un presidente, cuatro
vicepresidentes, tres directores, un secretario general, doce jefes de area,
dieciocho especialistas, ocho profesionales y dos técnicos. Los directivos tenian
un contrato de caracter publico mientras los trabajadores lo tenian de caracter
oficial. (Si desea consultar al detalle los datos de planta de personal y el

organigrama de ECOGAS, los encontrara en el Anexo 2).

El primer presidente de ECOGAS fue el Ingeniero de Petrdleos egresado de la
Universidad Industrial de Santander, Abner Duarte Santos con mas de cinco afos
de experiencia en el sector petrolero.

0 Los contratos BOMT son una modalidad de contratacion gue se emplea para desarrollar
proyectos de infraestructura de alto valor financiero. Mecanismo que consiste en acordar con una
compaiiia del sector privado nacional o internacional la construccion, operacion, mantenimiento y
al término del proyecto la opcién de transferencia de la propiedad.
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Gestion humana de la organizacion

ECOGAS se enfoc6 en la promocion de sus empleados, mejoramiento y

crecimiento continuo del talento humano y de la organizacion.

La compafila adoptdé una politica de incentivos. Esta se caracterizaba por
establecer metas y objetivos de trabajo en todas las areas para crear una
herramienta de desarrollo del talento humano. Una de las estrategias que uso
ECOGAS fue los incentivos econdmicos para los miembros de los equipos de
trabajo que cumplieran o superaran los objetivos planteados por la organizacion

para la prestacion de un servicio 6éptimo y de calidad.

En la empresa se contrataba secretarias, auxiliares y prestacién de servicios
administrativos bajo la modalidad de outsourcing, factor que la diferencié de la
industria tradicional, probablemente porque le permitié a la empresa enfocarse en
actividades que dominaba mejor y aportaban méas a la razén social de la

compaifia.

Durante la existencia de ECOGAS, todas sus estrategias administrativas se
centraron en capacitar y formar un talento humano idéneo, con altos niveles de

competencias y compromiso en la prestacion de un servicio de calidad.

Un acontecimiento importante que cabe resaltar es que durante la administracion
de Carlos Alberto Gémez** se generaron mlltiples propuestas para el crecimiento
de la compaiiia y de vinculacién directa de personal que hasta ese momento,
como él estaban relacionadas con ECOGAS bajo la modalidad de outsourcing.
Esta medida, aumento en los beneficiados su sensacion de estabilidad, seguridad,

tranquilidad y sentido de pertenencia con la empresa.
CRECIMIENTO DE ECOGAS

Desde sus comienzos, ECOGAS fue una organizacion de tipo funcional. Se

encontraba dividida en las areas de Desarrollo Comercial, gestion de Ingenieria y

“ Ingeniero Eléectrico de la Universidad de los Andes, con estudios superiores en Sistemas de
Distribucién de Energia y de Alta Gerencia, y experto en temas energéticos. Ultimo presidente de
ECOGAS.
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Operaciones, Gestion de transporte, Gestion Administrativa y Gestion Financiera
cada area contaba con un Vicepresidente como lo expresa su primer informe de
gestion de 1.997.

Los criterios declarados de la politica de ECOGAS fueron enfocados
principalmente hacia la eficiencia econdémica y ambiental, satisfaciendo la
demanda domiciliaria, vehicular e industrial del centro y el oriente del pais
(ECOGAS, Acta No.2, 1.997).

Pasado un afio de la creacion de ECOGAS y guiados por las necesidades
identificadas en el mercado, la empresa decidi6 reformular sus politicas,
enfocandose en garantizar el transporte de gas natural domiciliario e incrementar
los contratos de transporte en el sector industrial con empresas como: EPM,
PROMIGAS, GAS DEL CARIBE, GASES DE LA GUAJIRA, entre otras, y en
aumentar la capacidad de transporte del sistema, ampliando la infraestructura

existente.

El crecimiento fue exaltado por la Superintendencia de Servicios Publicos
domiciliarios, quien en 1.998 premi6 a ECOGAS por obtener un desempefio

6ptimo en su gestion financiera y administrativa®.
Obstaculos en el crecimiento de ECOGAS

En el afio 1.999, el conflicto armado tocé directamente a ECOGAS, con el
incidente del secuestro del avibn FOKKER de la Empresa AVIANCA en la ruta
Bucaramanga-Bogota por parte del grupo terrorista ELN (Ejército de Liberacion
Nacional), en el cual habia caido en cautiverio entre los pasajeros, el ingeniero
Abner Duarte Santos en el momentos que se desempefiaba como gerente de la
compafiia. Su secuestro completd 19 meses, tiempo en el que fue reemplazado
temporalmente por el entonces Jefe de la Oficina Asesora de Control Interno de

ECOGAS, Juan Carlos Duarte Torres*®, quien ocupé el cargo hasta el afio 2.000.

2 EL TIEMPO. Disponible en: http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-957864
43 Exgobernador del Departamento de Santander y abogado egresado de la Universidad Javeriana,
de Bogota.
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Comenzando el afio 2.001, Abner Duarte retomé su labor, pero sorpreseivamente
recibié una notificacion del gobierno nacional que lo declar6 como insubsistente
para el cargo. Fue precisamente Juan Carlos Duarte, la persona que asumio6 la
presidencia en ese momento. A partir de este periodo, aparecieron nuevos
dirigentes en la empresa quienes influenciados por el ambiente politico incurrieron
en conductas cuestionables como excesos de contratacion y pagos de salarios

onerosos.

La Procuraduria de la Nacion, como respuesta a quejas realizadas en mayo de
2.004 por anomalias que ocurrieron en el 2.002, procesO a los sefiores Juan
Carlos Duarte Torres, Oscar Javier Martinez Puentes, José Gregorio Roa Rojas y
Rafael Daniel Barragan Bohérquez, en sus calidades de Presidente, Secretario
General, Vicepresidente de Ingenieria y Operaciones y Vicepresidentes de
Ingenieria y Desarrollo, respectivamente por presuntas irregularidades en materia
de contratacion estatal. (Si desea consultar al detalle los cargos en contra de Juan

Carlos Duarte Torres, los encontrara en el Anexo 3)

Por otra parte a Duarte Torres, se le acusé de cobrar el salario de presidente
cuando aun no se desempefiaba como tal, razén por la cual, luego de dicha
investigacion, el funcionario devolvi6 una suma equivalente a USD $ 8.500.
Adicionalmente, se le acusaba de participacion indebida en politica por una carta
enviada a la entonces candidata presidencial Noemi Sanin expresandole su

apoyo; Duarte rechazo las acusaciones y las calificé de montaje.

Estas situaciones empezaron a crear controversias y denuncias en torno a la
empresa, como la generada por un contrato de una suma equivalente a USD $ 28
MM por la instalacion y mantenimiento de tres compresoras de gas para el
gasoducto Ballenas-Barrancabermeja, el cual se realiz6 obviando la contratacién
estatal, caso que pasé a ser investigado por la Procuraduria y la Fiscalia a
mediados del 2.001.

En el afio 2.001 Juan Carlos Duarte formuld la posibilidad que ECOGAS tenia

para cofinanciar proyectos que permitieran la masificacion del gas natural en La
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Guajira y Magdalena. A mediados del mismo afio la empresa (probablemente por
incapacidad administrativa) perdio la oportunidad que le ofreci6 TRANSCANADA
de participar en la operacion del gasoducto Mariquita-Cali, para la cual debia
invertir una suma equivalente a USD $ 27 MM vy recibiria cerca de USD $ 100 MM
anualmente; a pesar de esto las utilidades para el 2.001 fueron equivalentes a
UDS $ 22,5 MM.

Para el 2.002, Carlos Alberto Gomez asumié el cargo de gerente de ECOGAS y
recibié una visita de la Contraloria delegada para Minas y Energias, quienes
estudiaron el 56% de los contratos realizados por la empresa y encontraron
excesos que causaron un detrimento patrimonial cercano a USD $ 1,5 MM. Uno
de los mas escandalosos fue el contrato ECG-VIO-054-02 por la adquisicion de un
equipo para adecuar un tramo del gasoducto que llegaba a la ciudad de Bogota, a
las condiciones geograficas para evitar emergencias. Por este concepto se
pagaron cerca de USD $ 1,4 MM, aun cuando el valor de este no superaba los
USD $ 400 M; ademas el equipo que se compro para llevar a cabo el contrato no
se pudo usar y terminé almacenado en una bodega, demostrando asi las serias
irregularidades en la contratacién, no obstante muchas de estas irregularidades

venian de administraciones anteriores a la de Gémez.

Durante el mandato de Gomez en el afio 2.004, se presentaron también algunas
irregularidades en la compra y adecuacion de la sede de la empresa en
Bucaramanga. Segun el Ministerio Publico, la transaccion se realizé con una
empresa con una oferta mas costosa, sin justificacion y aunque existian ofertas
mas economicas, este despilfarro generd pérdidas para ECOGAS y por esta razon

se levantaron cargos en contra de Gomez.

Mas alla de todas estas controversias, ECOGAS logré consolidarse en el mercado
nacional del sector de la energia en Colombia, proporcionando un servicio de
transporte eficiente y de calidad, de forma oportuna y confiable hasta el momento
en que inicié el proceso de enajenacion y cesion de activos, derechos y contratos

de la empresa.
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Resultados econdmicos de ECOGAS

Finalizado el afio 2.004, ECOGAS ocup6 el segundo lugar con respecto a las
utiidades generadas, entre las empresas del Estado justo después de
ECOPETROL. ECOGAS obtuvo unas utilidades equivalentes a USD $ 90.163 y un
patrimonio equivalente a USD $ 494.493,5. Durante los Ultimos cinco afios de
ECOGAS, se registraron ingresos crecientes, ya que, en 2.001 eran equivalentes
a USD $107,4 MM, en el 2.005 llegaron a los USD $ 174,24 MM vy las utilidades
antes de impuestos pasaron de UDS $ 25.198,26 MM en 2.001 a USD $ 89.315,07
MM en 2.005.

Para el afio 2.006 se tenian proyectadas utilidades equivalentes a USD $ 72,5
MM, pero al finalizar el afio las utilidades superaron los USD $ 102.692,12 MM.
(Detalle de las utilidades de ECOGAS ver grafica 5).

Gréfica 5. Utilidades antes de impuestos de ECOGAS en millones de ddlares
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Fuente: Elaboracién propia, datos MARCOS REGULATORIOS Y EL ROL DE LAS EMPRESAS
ESTATALES DE HIDROCARBUROS ESTUDIO DE CASO: COLOMBIA.
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VENTA DE ECOGAS

Para finales del afio 2.004 el gobierno colombiano lanz6 la propuesta de vender
ECOGAS, basado en que los ingresos generados por la venta de la transportadora
de gas se utilizarian en programas sociales y adicionalmente servirian para
cancelar la deuda de USD$ 630 MM generada con ECOPETROL al momento de

crearla.

En ese mismo afio la propuesta del gobierno nacional generé debate en la
Comision Quinta de la Camara, en donde quienes se oponian a la venta de la
empresa, alegaban la incoherencia del Estado, al querer presentar al pais como
una plataforma de transito de operaciones comerciales en el marco del libre
comercio y pretender vender la infraestructura de transporte de gas. Los
congresistas argumentaron que ECOGAS era una empresa que podia generar
altos ingresos al Estado, con los esperados proyectos de gasoductos a Venezuela
y Panama. En ese momento se esperd la recomendacién de la banca de inversién

y fue hasta marzo del afio 2.005 que se decidi6é sobre el futuro de la empresa.

En el afio 2.005, a través del decreto 1.404 del Ministerio de Hacienda, se aprobo
el programa de enajenacion y plan de venta de ECOGAS. El esquema
contemplaba la constitucién de la nueva Transportadora de Gas Internacional, la
cual se ofreci6 en primera instancia a los trabajadores, pensionados y
organizaciones de economia solidaria, mientras que las acciones remanentes se
ofrecieron a inversionistas estratégicos. De esta forma, el gobierno colombiano

esperaba obtener una suma equivalente a USD $ 375 MM de dicha operacion.

Mientras tanto, en la junta directiva de ECOGAS que se realiz6 el 17 de junio de
2.005, se llegé al acuerdo por wunanimidad de suspender los procesos de
planificacion estratégica al interior de la compafia. Esto dio origen al proceso de

declive que termind con su venta.
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Los interesados en comprar...

El 7 de Marzo de 2.006 se dio inicio al proceso de venta de ECOGAS. Los
primeros en entregar su oferta fueron los fondos de pensiones y cesantias por un
valor equivalente a USD $ 984 MM, oferta que estuvo por debajo del valor minimo
fijado por el gobierno. De esta manera, no se hizo realidad el deseo del presidente
de turno Alvaro Uribe Vélez, quien manifest6 que lo ideal era que los colombianos
fueran los duefios de las grandes empresas del pais. Después se procedi6 a
ofrecer ECOGAS a inversionistas estratégicos, entre los que figuraban grandes
empresas del negocio de transporte de gas y multinacionales del sector

hidrocarburos.

En la audiencia de recepcién de propuestas por ECOGAS, sorprendentemente
solo se presentaron dos propuestas mas. La primera, la de PROMIGAS S.A, una
empresa que se habia concentrado hasta ese momento en el transporte de gas y
habia incursionado en otros negocios como gas natural vehicular y distribucién de
combustibles, en asocio con PRISMA Energy Internacional Inc, también empresa
dedicada al transporte de gas natural. La segunda propuesta estuvo a cargo de la
Empresa de Energia de Bogota (en adelante EEB) que en ese momento era la
segunda transportadora de energia del pais, perteneciente al gobierno distrital de

Bogota.

El 5 de Diciembre de 2.006 se realiz6 la subasta por ECOGAS en una audiencia
publica transmitida a todo el pais. En esta contienda la EEB fue la vencedora con
una propuesta por una suma equivalente a USD $ 1.625 MM, superando por USD
$ 185 MM la propuesta de la asociacion entre las empresas PROMIGAS vy
PRISMA. De esta manera ECOGAS una empresa santandereana pasaba a manos

de la EEB empresa netamente Bogotana.

Teniendo en cuenta que el precio base fijado por el gobierno fue una suma
equivalente a USD $ 1000 MM, la EEB ofrecioé una suma equivalente a USD$ 525
MM adicionales. Este hecho fue destacado por Juan Pablo Zarate, Ministro de

Hacienda encargado y presidente de la audiencia de adjudicacion, como un acto
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qgue confirmaba la confianza que tenian los inversionistas en Colombia y en el
futuro de su economia. El funcionario sefialé que la mayor parte de los recursos
que recibirh el gobierno se iban a utilizar para despejar el camino de
financiamiento en los préximos afos y financiar sin traumatismos el plan de

inversiones.
LA EEB LA NUEVA DUENA DE ECOGAS

La compra de ECOGAS por parte de la EEB, se convirtié en una de las mayores
transacciones del afio 2.006 en toda América Latina. Adicionalmente, la
adquisiciéon de ECOGAS llen6 de alegria al pueblo bogotano, quienes en cabeza
de su Alcalde de turno Luis Eduardo Garzon, expresaron las grandes expectativas
gue tenian con esta adquisicion la cual seguramente traeria ingresos al Distrito

Capital.

Segun Astrid Martinez, entonces gerente de la EEB, su empresa puso todo el
dinero que poseia para quedarse con la transportadora de gas. Para basar su
propuesta, se evalué a la competencia en esta subasta (PROMIGAS) vy la
viabilidad financiera de ECOGAS. El dinero para financiar la compra se consiguio
a través de endeudamiento por una suma equivalente a USD $ 500 MM vy los
restantes USD $ 900 MM, se consiguieron respaldados en la operacion de la
nueva empresa que reemplazé a ECOGAS, la “naciente” Transportadora de Gas
del Interior (en adelante TGI), que mas adelante pasé a ser Transportadora de

Gas Internacional.

Fue asi como TGI se convirtié en la transportadora de gas natural mas grande de
Colombia. La cual opera un monopolio natural en un sector con alto potencial de
crecimiento, cuyo desarrollo es de especial interés para el estado colombiano,
siendo el uUnico transportador de gas natural en Colombia que conecta las
principales fuentes de abastecimiento (Guajira y Cusiana) con los principales
centros de consumo (la zona de influencia de TGI representa, aproximadamente el

60% del consumo total del pais).

88



TGl SE VA DE SANTANDER

En el afio 2.007, la EEB empez6 a administrar su nueva empresa TGl, la cual
contaba con ingresos estables mediante contratos a largo plazo. Adicionalmente,
apuntd a ampliar el negocio del gas hacia el suroccidente, para llegar al Ecuador,
donde se consideraba que la prestacion del servicio de gas tenia unas grandes
expectativas de crecimiento porque se encontraba en una etapa inicial. La
empresa también buscé aumentar su cobertura en el nororiente colombiano y
continuar explorando yacimientos en todo el territorio nacional para lograr

abastecer la demanda creciente.

Después de realizada la venta de ECOGAS se originaron diferentes opiniones. Por
un lado, como ya se ha mencionado, estaba el entusiasmo por el hecho de que la
empresa se habia vendido por un precio mucho mayor al esperado. Los
empresarios santandereanos esperaban que este dinero adicional se invirtiera en
programas de desarrollo de la regién, pues en el articulo 28 de la ley 1.151 de
2.007, en la que se expidio el Plan Nacional de Desarrollo 2.006-2.010, dice que el
10% de la venta deben invertirse en el lugar donde se ubica la sede principal de la

empresa.

Por otro lado, estaba la opinion de los ciudadanos que pensaban que el gobierno
nacional iba a conservar la mayor parte del dinero, producto de la venta y poco
pensaba en invertir en las necesidades de la regiéon. Otro aspecto importante fue,
gue ECOGAS represent6é una de las principales fuentes de empleo (generé mas
de 152 empleos) e ingresos en la ciudad hasta su liquidacion. TGI también fue la
segunda empresa en ventas del departamento después de la Electrificadora de

Santander, con ventas superiores a los USD $ 325 MM.

En 2.013, con la orden del entonces Alcalde de Bogota D.C, Gustavo Petro, de
trasladar las operaciones administrativas de TGl a Bogotd, como parte de la
estrategia del Grupo de Energia de Bogot4, de consolidarse como uno de los

grupos energéticos mas importantes de Latinoamérica, muchos santandereanos
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solo confirmaban el fracaso para el departamento por la venta de ECOGAS, la

empresa que se habia convertido en una insignia regional.

Esto también constituyé un golpe para las empresas de la region, generando todo
tipo de preguntas respecto a la competitividad que le puede aportar la region a
empresas nacionales e incluso internacionales. Esta decisidon, acarre6
repercusiones tanto politicas como sociales, desde el Gobernador de Santander,
Richard Aguilar Villa**, hasta los empleados de la empresa se pronunciaron ante
algunos medios de comunicacion, comentando el malestar que genero el traslado
de la compafia y que algunos trabajadores perdieron su empleo al no poder

adaptarse a esta decision del gobierno del distrito capital.

Lo paradojico fue que el propio presidente de ese momento del grupo EEB y quien
también se habia desempefiado como presidente de la compafia TGl (entre
febrero de 2.012 a octubre de 2.014) Ricardo Roa Barragan®, expres6 que solo
se iba a hacer el traslado de algunos cargos estratégicos, implementando el
proceso de integracién con su casa matriz. Sin embargo, en el 2.013, la EEB
siguiendo el plan estratégico corporativo, para posicionar a TGl como una
empresa lider del sector gas en Latinoamérica, realizd el traslado total de
Bucaramanga a Bogota.

Se argumentd que no tenia sentido dejar la sede de la empresa en Bucaramanga,
cuando el centro de negocios del pais estaba en Bogota, que es donde se
encuentran ubicados los entes de regulacion, de vigilancia y control, la Junta
Directiva, las casas matrices y oficinas de sus principales clientes. Igualmente, se
argument6 que los gastos de traslados de los empleados que estaban en otras

zonas del pais, incluido Bogota, eran mas altos.

Posteriormente, segun el mismo Roa, de los 368 empleos directos con que

contaba la empresa, 133 fueron objeto de traslado a la ciudad de Bogota y 8

4 Abogado y politico colombiano. Graduado en Derecho de la Universidad Sergio Arboleda,
especialista en derecho comercial y financiero y con maestria en asuntos legales internacionales
de la Universidad de Georgetown. Gobernador de Santander en el periodo (2012-2015).

45 Ingeniero Mecanico de la Universidad Nacional, especialista en Sistemas Gerenciales de
Ingenieria

90



reubicados en los 7 distritos, donde la empresa tiene operacion. El proceso de
traslado, se inicio el 3 de mayo y luego de la aprobacion de la Junta Directiva, el
31 de mayo, se pudo implementar todo el proceso con el acompafiamiento de

firmas especializadas como Human Capital*® y COOMTGI*.

Asimismo, Roa agreg6: “los ingresos operativos de TGl se distribuyen en
diferentes zonas del pais, por lo cual en la ciudad de Bucaramanga y en el
departamento de Santander no se registran ingresos operacionales por su
actividad, tampoco se genera tributo por ningan concepto, ya que, el servicio de

transporte de gas esta excluido del ICA”

En cuanto a los empleos, se realizaron operaciones de asignacion del recurso
humano, el cual incluyd la movilizacién de 150 trabajadores de las areas técnica y

administrativa desde la ciudad de Bucaramanga hacia Bogota D.C.
Venta ECOGAS, el fin de un suefio

El Plan Nacional de Desarrollo 2.006-2.010 bajo el articulo 128 de la ley 1.151 de
2.007, contempla y explica que el 10% del producto bruto de la enajenacién de las
acciones (aproximadamente USD $ 162,5 MM) debe ser invertido en la ejecucion
de proyectos de desarrollo regional en la misma entidad territorial, departamental o
distrital, en la cual esta ubicada la actividad de la empresa cuyas acciones se
enajenen. Debido a la legislacion, Santander fue el primero en reclamar ese dinero
y luego la Guajira, cada uno exponiendo sus razones: administracion y operacion,

respectivamente.

Para el afio 2.010, casi cuatro afios después de la venta de ECOGAS, la Sala de
Consulta y Servicio Civil del Consejo Nacional, emitié un concepto ante la disputa

entre Santander y La Guajira. Se determiné por tanto, que los pleitos por estos

“* Firma de consultoria empresarial

4" Cooperativa Multiactiva creada por los trabajadores de la Empresa Transportadora de Gas
Internacional S.A. ESP (TGI) en la ciudad de Bucaramanga. Constituida con el fin prestar servicios
de crédito y consumo para incrementar los niveles de calidad de vida, contribuir al desarrollo
personal, familiar, profesional de sus asociados y sus familias de manera directa y a través de
convenios de cooperacion con empresas y organizaciones especializadas a nivel nacional e
internacional de los diferentes sectores econémicos.
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dineros debian solucionarse antes del 30 de julio del mismo afio. Sin embargo,
después de tres afios de especulaciones sobre el destino de estos recursos, el
representante a la cAmara Mario Suarez Florez, afirmo en la sesion de Comision
No. 051 de agosto 27 de 2.013 que estos dineros se invirtieron en infraestructura
carreteable de Santander, especificamente, en siete kilometros en una doble

calzada en la via entre las ciudades de Bucaramanga y Cucuta.

Por otro lado, estén las consideraciones de los ciudadanos y algunos dirigentes
sobre uno de los principales temas que generd discusion: el traslado de las
operaciones administrativas de TGl a Bogota, ya que creian que la operacion de la
empresa era muy sencilla y se podia hacer desde cualquier lugar de Colombia.
Dado que, el transporte de gas, consiste en controlar el flujo que se transporta a
través de una linea de gasoducto, que en este caso es de 3.670 kilometros, a
través de computadores que permiten aumentar o disminuir el suministro
necesario para atender la demanda, razén por la cual se argumentaba que esta

operacion se podria realizar desde cualquier lugar del pais.

Por dltimo se considera la importancia y contribucion en materia de generacion de
empleos, crecimiento y desarrollo, que trajo la empresa ECOGAS en el periodo
que oper6 en Santander. Al ser sede de grandes empresas como esta, se tienen
ciertas ventajas, ya que, a medida que son exitosas y prosperas, conllevan a que

todo el ambito regional que las rodea sea competitivo también.

Algunas ventajas que se podrian presentar, sin ir mas lejos, son que las
reuniones de la junta directiva se harian en esa ciudad, es decir, alli se tomarian
las decisiones importantes de la compafiia y se desarrollarian bolsas de empleo
especializadas. Por otra parte, un punto clave que ayudaria a impulsar el turismo,
serian los eventos como ruedas de negocios, que traen consigo grandes

empresas y altos ejecutivos con sus comitivas al visitar dicha region.

Toda esta actividad habria ayudado a la region Santandereana a alcanzar un
mayor grado de integracion de su tejido empresarial, capacidad productiva,
diversidad de produccion y capital humano. Beneficios que aumentarian la
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capacidad empresarial en el departamento, convirtiéndolo en un sitio atractivo

para la inversion y operacion de nuevas empresas.

Los expertos opinaron...

e Bucaramanga resulté con la sede como una manera de retribucién de parte
del pais a una region que ha sido lider en materia petrolera y que fue
pionera en la masificacion del uso del gas en Colombia. "Quitarle esa sede
seria una enorme frustracion”, dijo el senador Hugo Serrano (28 de abril
2.007).

e A pesar de ser una empresa estatal, en estos 10 aflos ECOGAS se ha
convertido en una insignia, especialmente para los santandereanos. "La
gente la considera como propia porque jalona la presencia de otras
empresas"”, dice Honorio Galvis*® (28 de abril 2.007).

e “A Bogota no le hace mella que esté aqui o alla, pero al departamento si le
afectaria mucho que su sede se trasladara", sostuvo Alberto Montoya
Puyana® (28 de abril 2.007).

e “Sin duda, Bucaramanga tiene una mayor ventaja que otras ciudades del
pais en el tema del petréleo”. Rafael Ardila (28 de abril 2.007), presidente
de la Junta Directiva de la Camara de Comercio de esta ciudad en el afio
2007. Asimismo, cuenta la anécdota de unos empresarios canadienses que
fueron a la ciudad a ensefarles sobre el manejo del gas y terminaron
aprendiendo de los santandereanos. "Nos dijeron que en el proceso
energético colombiano no teniamos por qué sentarnos en el puesto de

atras, sino en el del conductor", recuerda.

48 Empresario y politico colombiano, oriundo de Bucaramanga, Santander .Alcalde de

Bucaramanga en el periodo 2.004-2.007.

9 Gobernador de Santander (1.976-1.978), Alcalde de Bucaramanga (1.988-1.990), Senador de la
Republica de Colombia (1.991-1.994), rector de la Universidad Autonoma de Bucaramanga
(UNAB), desde el 5 de diciembre de 2006.
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e Para el economista Jorge Tovar (1 de julio de 2.010), profesor de la
Universidad de los Andes, “si bien es cierto que el Estado no es el mejor
vendedor, las privatizaciones si han cumplido con su cometido. Se venden
para lograr mayor eficiencia. El otro motivo es cubrir culebras y, si esos
recursos no hubieran llegado en el momento, los huecos fiscales hubiesen

sido mayores. Entonces si han servido para algo”.

e “Para los enemigos de la politica de privatizacion que se ha desarrollado en
el pais, la venta de activos para gastarlos en financiamiento es un pésimo
negocio. Peor aun, si se trata de una empresa prestadora de servicios
publicos, porque en ese caso, las consecuencias son para el ciudadano”.
Asi lo sostiene Jorge Robledo (1 de julio de 2.010). Las privatizaciones
no acaban con los monopolios. Simplemente, sustituyen los publicos por los

privados.

e “Los santandereanos son los unicos que pierden con este traslado. Me da
mucha tristeza al conocer decisiones como esta, cuyas motivaciones no se
entienden: al leer las cifras del crecimiento en ventas de la TGI, se ve que
es una compaifiia préspera a la que Santander le apostd”, expresé Eduardo
Verano de La Rosa>! (30 de marzo de 2.013).

e Respecto al cambio de sede se pronuncié el director de la Comision
Regional de Competitividad, Augusto Martinez Carrefio (3 de septiembre
de 2.013), quien indicé que “lo vemos como una bofetada al sector del
conocimiento que se ha venido reforzando. Es lamentable que sea una
decision totalmente politica la que tenga como base el traslado de una de

las empresas mas grandes que nacio en Santander”.

%0 Arquitecto, profesor y politico colombiano. Senador de la Republica de Colombia desde 2.002.
*! politico y empresario colombiano. Gobernador del Atlantico en el periodo 2.008-2.011.

94



TGl 2.014

Respecto al Grupo de Energia de Bogota, TGI le sigue aportando cifras positivas.
Segun los dltimos datos del mercado de renta variable, la utilidad neta de EEB
alcanz6 un equivalente a USD $ 359 MM en el primer semestre del 2.013.

Gestion Financiera

Desde el afio 2.009 hasta el 2.011 TGI presentd 35,2% de crecimiento en el activo
total, terminando el 2.011 con cerca USD $ 250 MM, lo cual le permitio
consolidarse como la empresa mas grande del sector transporte de gas en
Colombia. TGI ha invertido la mayor parte de sus recursos en el largo plazo, lo que
le permitié contar con la infraestructura necesaria para atender de forma adecuada

la prestacién del servicio.

En ese mismo periodo los ingresos operacionales registraron crecimiento de 15%,
que se soportan en la venta de servicios por transporte de gas a grandes
empresas del pais, entre las que se encuentran; ECOPETROL, GAS NATURAL
FENOSA, GASES DE OCCIDENTE, EPM, ISAGEN, con quienes tiene la totalidad
de sus contratos de venta en firme. Igualmente, la utilidad operacional y la neta,

presentaron un crecimiento de 89% y 1.312%, respectivamente.

Los indicadores de liquidez presentaron sensible reduccion de 2,74 para el 2.010,
debido a, la deuda que se generd para la EEB por la fusion de TGI con
TRANSCOGAS. Aparte de eso, los menores saldos en efectivo y en Inversiones
temporales, efecto contrarrestado el siguiente afio por la cancelacion de dicha
deuda y los mayores saldos en efectivo producto de la capitalizacién. (Para ver en

detalle datos de la gestidn financiera ver Anexo 4)

En los dltimos 3 afios (2.011, 2.012 y 2.013) TGI, mostrd una posicion sélida y de
crecimiento a un ritmo anual aproximado de un 9% a 13%, el cual fue reflejo del
desarrollo del plan estratégico de negocios definido por la empresa, que se
traduce en mayores ingresos como resultado de la expansion de las operaciones

en el mercado nacional e internacional. TGl cuenta con la capacidad de
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autofinanciar, una buena parte de los proyectos de inversion, lo que la expone
menos a riesgos de liquidez y solvencia en el corto plazo. lgualmente, la
resguarda frente a riesgos econémicos importantes que impacten sus indicadores

y expongan a la empresa a problemas de continuidad del negocio.

El reciente esquema tarifario aplicable desde diciembre del afio 2.012 hasta el afio
2.017, incrementd los ingresos regulados para el 2.013 en aproximadamente un
10%; aun asi, el margen neto cae fruto de la devaluacion del peso y mayores

gastos administrativos vinculados con la provision para proteccion de activos.

TGl alcanzé utilidad neta por un total equivalente a USD $130.067 en el 2.013 un
47,5% menos que el 2.012 y un 408% mas que en 2.011. Esta pérdida se debid a
la devaluacion del peso frente al ddlar. Para el cierre del 2.013, los ingresos
operacionales ascendieron a USD $ 874.645; USD $ 172.337 mas que en el
2.012. (Para ver datos del 2.011 a 2.013 ver Anexo 5).

Se observa que TGI manifiesta una posicion solida y en crecimiento, reflejo de su
plan estratégico y producto de las decisiones administrativas. Incluso, ha
desarrollado y conserva una estructura de control interno que le permite orientar
ordenada y adecuadamente sus operaciones, dando una seguridad en cuanto al
cumplimiento de normas, politicas y procedimientos. Actualmente, la posibilidad de
impacto negativo en los Estados Financiero, es baja. Las proyecciones de TGl
reflejan la realizacion de su principal objetivo, cumplir con una prestacion del

servicio de transporte de gas contratado.

Con la infraestructura actual, TGl continuara siendo una de las transportadoras de
gas natural con mayor cobertura en el pais. Esto es consistente con los excelentes
resultados econdmicos que presentd al cierre del 2.013. Con iniciativas y
proyectos destinados a incrementar las operaciones y los ingresos, claramente se
habla de una empresa prdspera, con buenas proyecciones a futuro, a la que
Santander le apostd y perdid, desde el punto de vista de muchos, por el

centralismo empresarial al que se ha sometido el pais.
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Esto ha llevado a que Bogotéa tenga aproximadamente 29% del total de empresas
del pais y concentre el 54% de las operaciones comerciales. Lo cual se refleja en
el Producto interno Bruto (PIB) de la ciudad, el cual es superior al de paises como
Paraguay, Costa Rica y Guatemala, segun datos de la Camara de Comercio de
Bogota para el afio 2013. Esta prosperidad econémica impulsa a la poblacion a
abandonar las ciudades secundarias en busca de mejores oportunidades
laborales. Sin embargo esta concentracién poblacional, ocasiona problemas de
orden publico, inseguridad, caos vehicular y desordenes que afectan el nivel de
vida. Evidenciado la encuesta del programa ‘Bogota, cdmo vamos’, (realizada por
EL TIEMPO Casa Editorial, la Cadmara de Comercio de Bogota, la Fundacion
Corona y la Universidad Javeriana), que refleja la percepcién de inseguridad de la
poblacién y la insatisfaccion con el sistema de transporte masivo entre otros

aspectos.

En contraste, ciudades como Bucaramanga o Cali ven como las grandes
empresas abandonan su territorio y también un porcentaje de personal calificado
en busca de mejores oportunidades laborales. Mientras el desarrollo econémico se
ve frenado o Unicamente ligado al crecimiento de las pequefias o medianas
empresas de la regidén, que eventualmente pueden buscar una oportunidad de

crecimiento en la capital.

Esto motiva a analizar el modelo de desarrollo Nacional, que se viene usando
desde inicios del siglo XX en el pais, comparado con el modelo federalista que
usan economias como la estadounidense o espafiola. Este ultimo permite una
mayor independencia a las regiones o en el caso de Colombia a los
departamentos para tomar medidas que motiven la inversion Nacional o
extranjera, como incentivos tributarios, especializacion de las ciudades, entre
otros. La estrategia federalista ha mostrado mejores resultados, en el desarrollo
econdémico de todas sus comunidades. Por esto es necesario generar propuestas

estratégicas para el pais y para buscar un futuro mas préspero y equitativo.
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4.2 Notas del instructor

Las notas de instructor, son la pauta que el docente necesita para guiar
Optimamente la sesion de clases. Para los casos de estudio de este proyecto de
grado se utilizaron las teaching notes de algunos casos de Harvard Business
School e IESE Business School, quienes cuentan con una enorme base de datos
de casos académicos y son las escuelas de negocios mas avanzadas en este

tema.

Las notas inician con una introduccion, seguido por un resumen del caso, en
seguida se encuentran los objetivos, los temas a tratar y la guia didactica del
docente, la cual indica al profesor como debe desarrollar el caso antes de iniciar la
sesion de socializacion en clase. Continda con la gestién de la discusion, la cual
da una guia para el desarrollo de la sesion en el aula, junto con el orden para
realizar las preguntas, las posibles respuestas que los estudiantes daran a estas y
cdmo reaccionar a sus respuestas para obtener el mejor resultado de la
herramienta pedagdgica. Adicionalmente, se listan las preguntas a realizarse en la
sesion y se finaliza con las preguntas de cierre o feedback, las cuales permiten

evaluar la pertinencia, claridad y aporte que el documento deja en los estudiantes.

4.3 Uso de Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacion (TIC’s)

En la actualidad, muchos de los espacios disefiados por el docente con el fin de
crear las condiciones necesarias para que ocurran procesos de aprendizaje en los
alumnos, son apoyados mediante la integracién de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (TIC), con el fin de trascender el aula fisica y el tiempo de la clase,
enriquecerlos con nuevas alternativas pedagdgicas y proveer a los estudiantes de
experiencias significativas y mejores oportunidades de aprendizaje (Jaramillo,
Castafieda, Pimienta, 2009).

En este proyecto de grado se buscoé realizar un acercamiento entre los profesores,

los estudiantes y las TIC, para facilitar y gestionar informacién, ya que son
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herramientas didacticas eficientes, ideales para fortalecer estrategias como la
metodologia de casos en el aula de clase, permitiendo mejorar y crear ambientes
mas dindmicos e interactivos en los que el estudiante pueda complementar el
proceso de aprendizaje y el profesor el de ensefianza. Ademas, estas
herramientas se centran en el aprendizaje, motivacion y en promover el interés de
los alumnos para formar en estos capacidades, habilidades y destrezas

necesarias en la vida profesional.
Plataforma educativa EDMODO

Esta plataforma permitio el envié del material necesario y las actividades para el
optimo desarrollo de cada uno de los casos, para que los alumnos estudiaran,

plantearan sus inquietudes y posteriormente enviaran sus trabajos.

Se eligid esta plataforma, puesto que, facilita la comunicacion interna y privada
entre los alumnos y el profesor. Adicionalmente, permite compartir diversos
recursos multimedia, documentos, mensajes, archivos, enlaces, calendarios y
tareas. Por otra parte cuenta con tres perfiles (Profesor, Alumno y Padre de
familia) los cuales desarrollan tareas especificas, es decir, el profesor tiene la
capacidad de disefar actividades, asignar calificaciones, realizar quices entre
otras, mientras el estudiante puede descargar archivos y participar en las
actividades propuestas por el docente y finalmente, los interesados pueden
acceder para controlar las calificaciones, eventos propuestos y contactarse con el
docente. Sin embargo, para efecto del presente proyecto Unicamente se usaron

los perfiles de profesor y alumno.

Asimismo, la plataforma es gratuita, abierta a todo el publico, est4 en espafiol y
cuenta con una interfaz similar a la de redes sociales como FACEBOOK o

TWITTER lo que la hace mas amigable y accesible para los usuarios.

Cddigos QR

Los codigos QR por sus siglas en ingles quick response code (cddigo de

respuesta rapida), permiten el almacenamiento de informacion en una matriz de
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puntos o codigo de barras bidimensional. Aunque inicialmente fueron creados para
realizar control de inventarios en grandes empresas japonesas, con el paso del
tiempo se evidencié su utilidad y actualmente son usados en diversos ambitos

empresariales y educativos, entre otros.

Hoy por hoy observamos mas cédigos QR utilizados y distribuidos en diversos
lugares como vallas publicitarias, tarjetas de negocios e incluso en libros. Ademas
la aparicion y masificacién del uso de los smartphones, llevé a la creacion de

software que leen estos codigos, dando lugar a nuevos usos.

Los codigos QR se utilizaron en algunos casos de este proyecto con la intension
de brindar mayor informacién, colocandolos en partes especificas del texto, para
que los estudiantes los escanearan con sus celulares y los dirigiera a videos
previamente realizados para proveer informacion mas detallada sobre una
tematica especifica. La finalidad de esta herramienta fue acercar a los estudiantes
con informacion adicional de una manera interactiva para profundizar y enriquecer
Su conocimiento y no solo en anexos que en la mayoria de los casos no se efectia
la lectura adecuada, dado que, no se consideran importantes para el desarrollo
del caso.
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5. IMPLEMENTACION DE LOS CASOS DE ESTUDIO EN EL AULA DE CLASE

El principal objetivo de este trabajo de grado de modalidad practica en docencia es
suscitar la rigurosa implementacion de la metodologia de casos en el aula de
clase, para gque los estudiantes construyan conocimiento evaluando escenarios
reales de empresas locales. Mas aun, poder ayudar mediante la metodologia de
casos a alumnos con problemas de absorcidon y asimilacion de conocimientos
bésicos, que traen consigo la ensefianza tradicional. Esta metodologia permite
gue los estudiantes sean mas patrticipativos y hasta los mas timidos se involucren,
dado que, se parte de la base que el conocimiento no es impuesto, Sino que es un
proceso de descubrimiento y reflexion individual que se va construyendo en

diferentes etapas.

La implementacion de los casos se realizd en el transcurso de dos semestres
académicos, en dos (2) grupos de Habilidades Gerenciales, uno en el segundo
semestre del 2014 y el otro en el primer semestre del 2015. Como ya se mencioné
anteriormente, la implementacién se llevd a cabo través de la plataforma
EDMODO, la cual facilita una interaccion sencilla con los participantes y brinda
ventajas para compartir informacion que complementa las teméticas abordadas en

los casos.

EDMODO permiti6 compartir los casos con los alumnos, asignar la actividad
correspondiente, ademas como evidencia de la lectura y andlisis del documento
los alumnos subieron un link con el video, presentacion interactiva, historia, pitch o
dramatizacion dandole solucion a la problemética planteada en el caso y

finalmente el docente gestioné las calificaciones a estos.

5.1 Implementacion del caso AGUAVIVA del AMB: ¢Un ejercicio de estrategia
o de sostenibilidad?

El primer caso en ser implementado fue el caso AMB, en una version anterior a la
presentada en este documento, durante el segundo semestre del afio 2014 en el

grupo de Habilidades Gerenciales con 42 estudiantes matriculados, dictado por el
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docente Orlando Conteras. La herramienta TIC usada en este proceso fue la

plataforma EDMODO, ya que es la utilizada por el profesor encargado del curso.

En esta oportunidad a los estudiantes se les entreg6 el documento en formato
PDF, junto con el articulo “LA CREACION DE VALOR COMPARTIDO” de Michael
Portter y Marck Kramer. El cual les daba una base sobre el tema que se abordaria
a través del caso. En la imagen 2, se evidencia la entrega del material a los
estudiantes el dia 22 de Octubre del afio 2014.

Imagen 2. Evidencia Implementacion caso AMB

I R Sr. Contreras a @ Habilidades Gerenciales
it Incluyo el caso y los dos articulos de los que les hablé ayer en clase

amb_pdf

= shared_value_in_spanish_pdf
F Archivo

Mostrar 1 mas archivos adjuntos

Respuesta Compart 22 de octubre, 2014

Adicionalmente, mediante la misma plataforma se envié un documento con las
especificaciones e indicaciones de la actividad que debian preparar en grupos de
cinco (5) personas después de realizada la lectura. Tal actividad consistié en que
los estudiantes elaboraran una presentaciéon de cinco (5) minutos, que debia
evidenciar la realizacién del procedimiento para el disefio de productos y/o
servicios usando el enfoque de Design Thinking y posteriormente fue evaluada en

clase.

El entregable de esta actividad fue un prototipo de producto donde los grupos
desarrollaron una idea. Finalmente, se realizO en clase una confrontacion de
posturas y una evaluacién grupal, que generd una matriz de retroalimentacion y
las respectivas propuestas de mejora sobre cada prototipo, para concluir

construyendo una mejor propuesta.
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En el Anexo | encontrara los links de las presentaciones de los diferentes grupos

como evidencia de la realizacidon de la actividad Desing Thinking con el caso AMB.

5.2 Implementacion del caso Crezcamos S.A

La implementacion de este caso se llevo a cabo en el grupo de Habilidades
Gerenciales, con 33 estudiantes matriculados, durante el primer semestre de
2015. Como primera instancia se envio a través de la plataforma EDMODO el
caso en formato PDF, junto con el articulo “ESTRATEGIA CORPORATIVA-
MARCO CONCEPTUAL”, el cual da las bases tedricas que los estudiantes
necesitan para desarrollar el caso 6ptimamente. En la imagen 3, se evidencia la

entrega del material a los estudiantes.

Imagen 3. Evidencia implementacién caso Crezcamos

a v B o -

|m Sr. Contreras a @ HG K1 2015-1
i! & Caso CREZCAMOS

Entregar Para 1 de enero. 1970 30

Completo

caso_crezcamos pdf

Como parte de la implementacion se tenia planeado realizar una sesién de clase,
la cual se iba a documentar en video. Sin embargo, obstaculos como la
anormalidad académica presentada desde el 19 de marzo de 2015 hasta el
momento de la entrega de este documento, impidieron que esta se llevara a cabo.
Para contrarrestar esta situacion se realizé la actividad via web, solicitando una
entrega en grupos de cuatro (4) o cinco (5) estudiantes quienes después de
realizar la lectura y andlisis del caso, postearon en EDMODO un video,
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presentacion interactiva, historia, pitch o dramatizacion, comunicando su

respuesta a la problemética planteada en el caso.

En el Anexo J encontraran los links de los videos de los diferentes grupos como
evidencia de la lectura y analisis del caso Crezcamos.

5.3 Evaluar la aplicacién de los casos

Es de gran importancia recopilar la opinion tanto de profesores como de
estudiantes respecto a los casos, dado que, permite aprender de ellos y de esta
forma poder perfeccionar la aplicacion de estas herramientas en el proceso de

ensefianza de la Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.

Teniendo en cuenta lo previamente mencionado, se realizaron dos (2)
cuestionarios, unos para los estudiantes y otros para los profesores, que

diligenciaron después de realizar la lectura correspondiente de los casos.

La evaluacion de estudiantes se realiz6 especificamente al caso Crezcamos,
usando un formulario virtual, el cual obtuvo respuesta de veinticuatro (24)
estudiantes, quienes en promedio le dieron al caso una calificaciébn de cuatro

punto seis (4,6) en la escala de 1 a 5. Los criterios de evaluacion fueron:

Coherencia entre el contenido y los conceptos.

e Pertinencia desde el punto de vista de gestion empresarial.
e Redaccion.

e Claridad en el lenguaje.

e Clara exposicion de las ideas.

e Correcto uso de conectores, siglas y abreviaturas.

e Facilidad del andlisis a la luz de la teoria administrativa.

e Facilidad de discusién y deliberacion.

¢ Interés que genera en el lector.

e Estructura del documento
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Las calificaciones especificas para cada criterio se evidencian en la grafica 6 y
demuestran que el documento estd bien estructurado, redactado, claramente
expuesto y es pertinente desde el punto de vista gerencial. Adicionalmente se
evidencia que los estudiantes consideran que es facilmente analizable a la luz de
la teoria administrativa, permite la discusion y deliberacion sobre los conceptos
abordados. Por otra parte las observaciones y puntajes desfavorables se usaran

para generar propuestas de mejora sobre el documento.

Gréfica 6. Resultados encuestas a los estudiantes

CALIFICACION ESTUDIANTES

47

a6

4.5 45 45 45

a5

Coherenciaentreel  Pertinencia desde el punto  Laredaccion ubicaal  El lenguaje usadoesclaro  Las ideas se exponen ¢El caso esta bien ¢El caso puede ser ¢Elcasoinvitaala  Esinteresante y motiva su Estd bien estructurado, de
contenidoy los conceptos e vista de gestion  lector en una situacion claramente redactado? Conectores  analizadoalaluzde la  deliberacion y discusion en lectura modo que puede
empresarial empresarial entre parrafos, puntuacién  teoria administrativa? el ambito gerendcial? entenderse sulogica
apropiada, uso de siglas y
abreviaturas, etc.)

Para la evaluacion de los casos por parte de los docentes, se eligieron expertos en
las tematicas abordadas en cada uno de los documentos. Finalmente se recibieron
dos (2) respuestas, una evaluando el caso Crezcamos S.A. y otra evaluando
AGUA VIVA del AMB.

Los criterios fueron los mismos que los estudiantes evaluaron, la calificacion se
evidencia en la grafica 7. En resumen los casos obtuvieron en promedio una

calificacién de cuatro punto cinco (4,5) en laescalade 1 a 5.

En conclusion los documentos eran pertinentes desde el punto de vista gerencial,
estaban bien estructurados, con un lenguaje claro y facil de analisis a la luz de la

teoria administrativa. Mientras los criterios de coherencia y motivacion obtuvieron
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una calificacion de tres punto cinco (3,5), sin embargo, las observaciones
realizadas en estos aspectos fueron tomadas en cuenta inmediatamente y se

aplicaron sobre los documentos incluidos en el libro.

Grafica 7. Resultados encuesta Profesores

5 5 5 5
a5 4,5 4,5
4 4
| I I |

Coherencia entre Pertinencia desde La redaccion ubica El lenguaje usado Las ideas se ¢El caso estd bien ¢El caso puede ser ¢El caso invita ala Es interesante y Estd bien Criterios de
el contenidoy los el punto de vista  al lector enuna es claro exponen redactado? analizadoalaluz  deliberaciony motivasulectura estructurado, de  evaluacidn Casos
conceptos de gestion situacion claramente Conectores entre  de latearia discusion en el modo que puede  de Estudio [Esta
empresarial empresarial pérrafos, administrativa? ambito gerencial? entenderse su  bien estructurado,

puntuacion logica de modo que
apropiada, uso de puede entenderse

siglasy su logica]

abreviaturas, etc.)

Es importante resaltar que la aceptacion de los documentos tanto dentro de la
poblacién estudiantil como docente fue buena, aun por encima de las expectativas

de las autoras.

5.4 Escribir un articulo publicable

Para llevar a cabo este objetivo se decidié presentar los casos Alicia, ECOGAS y
AMB ante el Consejo Latinoamericano de Escuelas de Administracion CLADEA>?,
el cual realiza una asamblea anual, que en esta oportunidad se realizara en la
Universidad de Valparaiso en Chile. Aun no se tiene respuesta sobre la aceptacion

de estos documentos.

Mientras el caso Crezcamos S.A. se envio a la revista digital de administracién de
empresas TEC. En la imagen 4 se evidencia el avance de la publicacion del caso
Crezcamos S.A. en la revista, la cual esta indexada por Colciencias.

2 E| Consejo Latinoamericano de Escuela de Administracién — CLADEA, es una de las redes mas
importantes de Escuelas de Negocios a nivel mundial. Esta organizacion internacional provee un
sistema de cooperacion a nivel global y mantiene vinculos de membresia reciproca con las
principales instituciones académicas del mundo.
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Imagen 4. Evidencia avance aprobacion publicacién TEC
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6. CONCLUSIONES

La metodologia de casos permite un mayor acercamiento a la realidad
empresarial desde las aulas de clase, a diferencia de algunas
metodologias de aprendizaje tradicionales. Debido a que busca desarrollar
perspectivas, habilidades, destrezas y aptitudes que adquieren los gerentes
en el desempefio de sus funciones empresariales.

El enfoque de los casos documentados en este libro es altamente préctico,
orientado no Unicamente a la toma de grandes decisiones estratégicas sino
a la atencion de los detalles en la ejecucion.

Se logr6 a través de las actividades propuestas mejorar y hacer mas
interesante la practica pedagodgica, dado que, los estudiantes coincidieron
en que los documentos eran interesantes y los llevaron a una verdadera
discusion, ademas se sintieron cercanos a las historias contadas y creyeron
pertinente seguir leyendo sobre las realidades de las empresas de la
region.

Los casos documentados en este proyecto no tiene una solucién Unica,
estos pueden tener infinitas posibilidades de respuestas, segun las
capacidades y el esfuerzo que el estudiante y el docente realicen en las
sesiones.

La condicion de empresas regionales de las historias documentadas en el
presente proyecto, cercanas a la realidad de los estudiantes, despert6 el
interés para realizar la lectura, analisis y posterior propuesta de solucion a
las problematicas planteadas.

Los casos documentados en el presente proyecto, podran ser modificados
segun la necesidad conceptual que vayan abordar, ya que, estan abiertos a
mejoras. En concordancia con esto se espera recibir retroalimentacién de
expertos durante el Consejo Latinoamericano de Escuelas de
Administracion CLADEA.
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7. RECOMENDACIONES

Como lo sugirid el profesor Francisco Leguizamon en el taller de escritura
de casos, en el momento en que se escribe un caso es necesario llevar dos
procesos paralelos, uno es la busqueda de informacion y documentacion,
mientras el otro consiste en un proceso cientifico de busqueda y prueba
continda de hipétesis sobre los datos.

Al momento de realizar la consulta exhaustiva de informacion, es
importante tener claro el tema del caso, adicionalmente si no hay fuentes de
informacion en la web y es necesario realizar entrevistas con los
implicados, es importante que esta contenga preguntas abiertas y de un
espacio a los empresarios para narrar su historia y de esta manera no
perder detalles importantes que pueden enriquecer el documento.

Incentivar y capacitar tanto a estudiantes como docentes con cursos de
escritura de casos para perfeccionar esta herramienta pedagodgica y hacer
buen uso de la misma. Con el fin de crear cuadernos de casos o una base
de datos que recopilen los casos de estudio existentes y de esta manera
estar a la vanguardia con grandes escuelas de negocios del pais.

Se recomienda que el docente haga uso del material guia necesario a la
hora de implementar el caso, como las notas del instructor, en las que se
entregan las pautas de cémo desarrollar el mismo. Asi como se recomienda
a los estudiantes a hacer uso adecuado de la informacion entregada en los
anexos haciendo uso de los cédigos QR.

Gestionar convenios con diferentes empresas regionales para tener mayor
acceso a estas y acercar a los estudiantes a la realidad de las mismas para
de esta manera poder crear nuevo material de casos. Finalmente esto
facilitara la conexién fructifera entre la academia y la industria

santandereana para lograr una mayor preparacion de los futuros ingenieros.
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