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RESUMEN TRANSCARGA RG S.AS

Transcarga RG S.A.S es una empresa especializada en el movimiento de contenedores y carga
suelta, que nace en el afio 1985 y que de la mano de su principal accionista y fundador Rodrigo
Giraldo. Cuenta con mas de 20 afios de experiencia, prestando sus servicios a nivel regional y

nacional.

Manteniendo siempre la mas alta calidad, esta Empresa logr6 ubicarse como lider en la industria
del transporte de contenedores en la region y goza del respaldo de sus clientes, asi como de
certificaciones internacionales y nacionales que dan fe de su integridad y excelencia en la

prestacion de este servicio.

La empresa ha vivido fuertes caidas pasando por varias crisis desde su origen, pero ha logrado
levantarse exitosamente, presentando momentos de fuertes auges que han hecho del crecimiento

de esta empresa un admirable ejemplo de perseverancia estrategia y emprendimiento.

Su maés fuerte crisis se presentd en el afio 1997, consecuencia de la dura situacion econémica
que atravesaba el pais. Superada esta dura prueba, la organizacién, logra fortalecerse levantarse
a principios del afio 2000 para luego fortalecerse, presentando desde entonces un fuerte y

sostenido crecimiento.



RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo principal describir la historia de las empresas mas importantes
de la region del valle del cauca. Para esto se realizO una investigacion exhaustiva donde se
recolectaron datos de caracter numérico y descriptivo, asi como relatos escritos, entrevistas y
material fotografico, para asi poder crear una cronologia precisa de la evolucién de la empresa
a través de los afios. Ademas, se hizo énfasis en las crisis econémicas por las que pasaron estas
empresas, Como ocurrieron, por que ocurrieron, que factores del entorno influyeron en dichas
situaciones y como lograron ser superadas. Finalmente, se analizo la participacion de los héroes
de estas empresas durante la evolucion de la empresa y sus negocios, y se analizaron las acciones

de liderazgo que llevaron al éxito o fracaso de estas empresas.

Palabras claves: Crisis econdémica, Liderazgo, Auge, Macroentorno



ABSTRACT

The main objective of this work is to describe the history of the most important companies of
the region of Valle del Cauca. In order to achieve this objective, it was necessary to engage in a
research process that included the collection of numeric and descriptive data, as well as
interviews and photographic material, in order to be able to create an accurate chronology of the
evolution of these companies through the years. Also, this work emphasizes on the economic
crisis that these companies had to experience through their evolution, how they happened, why
they occurred, which environmental factors influenced these situations, and how they were
overcome by the company. Finally, this work makes a special analysis of the participation of
the heroes of these companies during the development of the companies themselves and the
evolution of their businesses, as well as the leadership of these men and women that took the

companies to their success or failure.

Key words: Economic crisis, Lidership, Boom, Macronevioroment



EVOLUCION HISTORICA

La historia de esta empresa es interesante para analizar como dos negocios muy parecidos, pero

con visiones distintas, pueden llegar a tener resultados tan diferentes.

Agustin Giraldo Henao de origen antioquefio, migra de Sonson, Antioquia a los 16 afios hacia

Cali donde conforma una familia con su mujer Inés Hoyos nacida en la ciudad de Manizales.

Era el principal pilar econdmico de una familia conformada por 7 hijos, entre ellos, Rodrigo
Giraldo. Su principal actividad econdmica era el transporte de mercancia desde Cali hacia el
Puerto de Buenaventura que se demoraba hasta 6 horas en un viaje; sin embargo, también
realizaba viajes hacia el interior del pais, exceptuando la Costa Atlantica, ya que ir a estos

puertos, se podia demorar hasta tres dias.

Tuvo varios camiones pero el mas emblematico era un camion modelo Ford 50, como lo
recuerdan sus hijos. Este pequefio empresario obtiene su mejor contrato administrando un carro
tanque que transportaba formol desde Barranquilla hasta Cali para la empresa Quimica Borden.

A pesar del éxito, este carro se ve involucrado en un accidente y el negocio llega a su fin.

En 1965 se presenta otra gran oportunidad, gracias a sus amigos Jorge y Hernando Arbelaez,
quienes le proponen hacerse cargo de la distribucion de Coca Cola y cerveza Aguila en Popayan
y el los pueblo aledafios en el Cauca. Es asi como la empresa se ubica en la ciudad de Popayan,
en la casa del padre Rodrigo, convirtiéndose en el despacho principal de distribucion de la
mercancia. Esta empresa se constituia de dos camiones que llevaban las bebidas. Uno de los
camiones pertenecia a los Ramirez, el cual llevaba la mercancia desde Popayan hasta Cali y el
segundo distribuia las bebidas en Popayan y en los pueblos alrededor de este Departamento que

eran visitados una vez al mes.

El negocio llega a su fin después de un afio, debido a la falta de preparacion en el area
administrativa del sefior Agustin, quien delega la contabilidad a su hijo Mario Giraldo, que a
pesar de su habilidad con la contabilidad, no puede hacerle frente a la empresa. Ademas de esto,
se suma el problema de un mercado ain muy pequefio, caracteristico de la aun débil economia

colombiana de los afios 60, que provoco que el auge de la empresa, llegara rapidamente a su fin.



Debido a este fracaso, Don Agustin y su familia, deciden regresar a Cali y se dedica nuevamente
al transporte de mercancia. Agustin finaliza su actividad laboral en el negocio de toda su vida y
se dedica a la distribucion de los principales periodicos de la region del Valle del Cauca, siendo

el periddico de Occidente y El Pais de Cali, sus primordiales clientes.

HISTORIA DE EMPRENDIMIENTO Y EMPUJE

La historia de Transcarga RG comienza en 1980. Esta primera empresa esta direccionada hacia
la prestacion del servicio de transporte publico. Estaba conformada por dos taxis y cinco busetas

que prestaban el servicio de transporte, suscritas a la empresa regional de transporte Coomepal.

Esta primera incursion en el negocio se financié mediante un préstamo bancario, pero fracaso a
los tres afios de haber arrancado la iniciativa, dejando pérdidas cercanas a los 25 millones de

pesos y al abandono del negocio del transporte publico.

En 1985 Rodrigo Giraldo, inspirado en el legado de su padre, comienza a buscar otra alternativa
al transporte publico, acariciando la posibilidad de incursionar en el mismo negocio, pero con
una vision que iria mucho mas lejos de lo que alguna vez su padre se habia imaginado. A pesar
de las sugerencias de su padre de no incursionar en el negocio, Rodrigo busca la ayuda de un

amigo dedicado a la ganaderia para comprar un primer camion.

El Sefior Ramiro acepta poner la mitad del dinero para adquirir un camién de marca Ramirez
modelo 65, que en aquella época, costd aproximadamente 25 millones de pesos. En este
momento la empresa se llamaba Transportes RG y solo tenia una oficina sin bodega en Cencar,

Yumbo, Valle del Cauca.



Primer camion de Transcarga RG. 1985

Fuente: Transcarga RG, 1985

I ILUSTRACION 1: PRIMER CAMION DE TRANSCARGA RG. 1985

El negocio funcionaba prestando un servicio de intermediacion, es decir Transportes RG no
tenia clientes directos, si no que le prestaba el servicio de transporte a otras empresas que no
podian abarcar su demanda o que no poseian los camiones. Algunas de estas empresas eran
Transportes Mejia, Transportes Ramirez y Transportes AJ, Cotrasur y Oterosoto y Compafiia.

Con dos afios de funcionamiento, deciden comprar dos nuevos camiones, un camién Kenworth
modelo 88 y en el afio 1990 un Chevrolet modelo 88. La empresa funcionaba bajo un modelo
de negocio de puerta a puerta en blsqueda de clientes, siendo su principal herramienta de

persuasion.

Debido a la crisis econdmica y escasez de carga proveniente del pacifico, a finales de los 90’s,
la empresa mandaba sus mulas a diferentes partes del pais dentro de los cuales se resaltan

ciudades como Medellin, Manizales, Bogota y los Llanos Orientales.
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Sus principales proveedores en esta época eran Tansmiparte, quien les proveia con repuestos
para los camiones, y Filtros y Filtros. Estos proveedores aln siguen siendo representativos en

la empresa, pues aun proveen, constantemente, repuestos y filtros para los camiones.

En aquella época la empresa poseia poca competencia, pues el negocio del transporte de
mercancia aln estaba muy joven, debido al pequefio tamafio del mercado, el cual ain se

encontraba refugiado en las politicas proteccionistas del gobierno.

Ademas de esto el ambiente macroeconémico del pais era bastante complicado, sumergido en
la deuda y un alta incertidumbre. Es importante resaltar que la época de los 80 el pais presentaba
serios problemas de orden publico y una muy baja inversion extranjera, pues en comparacion
con las décadas pasadas, se presentd una notable disminucion de la tasa de crecimiento
econdmico y de la generacion de nuevos empleos y una desaceleracion “notoria en el sector
industrial, que pasé de crecer al seis por ciento anual en los 70 a tan solo 2.4 por ciento en los
80” (Perry, 1990) Todo esto dificultaba el crecimiento del negocio debido a que las
importaciones y las exportaciones eran muy bajas para ese entonces. Solo hasta finales de los
afios ochenta se da la apertura econdmica de Colombia, cayendo las barreras proteccionistas
del pais. Y se empieza a dar un aumento en el ingreso de capitales extranjeros en el pais.

Debido a esto se ve un gran aumento de las importaciones, puesto que comienzan a llegar
empresas extranjeras con intereses en la industria local. Esto hace que durante los noventa las
leves exportaciones colombianas se vean superadas por un rapido ingreso de bienes

provenientes del extranjero.

A pesar de las consecuencias negativas que esto presentd para la industria local, se abrio6 la
puerta a una gran oportunidad de negocio al pais, principalmente a través de uno de los mas
importantes puertos de Colombia como lo es el puerto de Buenaventura, el cual, no s6lo es uno
de los puertos méas importantes de Colombia, sino que también hace parte del Valle del Cauca,

uno de los departamentos mas prosperos junto con Antioquia y Cundinamarca (Pérez, 2007)

Buenaventura es el primer puerto del pais. Por el transita el 55% de la carga exportable y “para
la economia nacional es particularmente importante el puerto de Buenaventura, si se tiene en

cuenta que de las méas de 7,5 millones de toneladas que movilizo en el 2005, el 70% estuvo
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representado en importaciones” (Pérez, 2007), por lo que se convierte rapidamente en el

principal receptor de las importaciones que llegaban al pais.

Al mismo tiempo la ciudad de Cali se convierte en la sede principal para estos negocios por su
cercania con el puerto y su fuerte economia a nivel regional. Un sector que se ve beneficiado
con esto es el sector azucarero y de materias primas que comienza a convertirse en el principal
sector de exportacion, pues ya para el afio 1588 “surgieron tres ingenios pertenecientes al capitan
Gregorio de Astigarreta o a los hermanos Andrés y Lazaro Cobo, quienes enviaron azucar y
miel a Panam4, pagaron 38 pesos y un tomin de oro de 20 quilates por almojarifazgo, al 2,5%.
Mas tarde, en 1593, Diego Ordoiiez de Lara exportd 180 arrobas” (Gdmez, 2005)

Este momento econdmico se convierte en una oportunidad para la industria de transporte de
carga que también se convierte en uno de los principales beneficiados. Oportunidad que es
aprovechada por la empresa que con el tiempo comienza a dirigir su modelo de negocio hacia
este puerto, decision que con el tiempo se convertiria en el enfoque de sus actividades como

empresa de transporte y otros negocios.

A continuacion podemos ver el registro anual de los ingresos de la empresa y la compra de
camiones en unidades. Es importante resaltar que se escogieron estos dos indicadores como
métricas que muestran de manera pertinente el crecimiento de la actividad de la empresa, ya
que, tanto el incremento en ventas como en adquisicion de los camiones, nos indican el
dinamismo de la demanda frente al servicio prestado por la empresa. En estos datos podemos
identificar auges y momentos importantes, asi como momentos donde la empresa tuvo un

crecimiento lento o estacionario.
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TABLA1

Ingresos anuales de la empresa

$30.000.000
$25.000.000
$20.000.000
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Fuente: elaboracion propia, datos: Transcarga RG

En este anexo podemos ver que la empresa ha mantenido un crecimiento constante a pesar de
la crisis econdmica donde la empresa presentd un crecimiento desacelerado. Es importante
resaltar que las utilidades netas de este negocio oscilan entre el 4 y 6 porciento después de ser

sustraidos todos los posibles costos operacionales e impuestos.



TABLA?2
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En este anexo podemos apreciar la compra de mulas que representan la flota actual de la

empresa. Este anexo sirve de apoyo para poder ver los momentos en los cuales se hicieron las

grandes inversiones en activos de la empresa, excluyendo la propiedad raiz. Se substrajo la

propiedad raiz para poder analizar a profundidad el comportamiento del negocio del transporte

de carga. Luego se analizaran los otros tipos de inversion al ir evolucionando los negocios de

la empresa.
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LA EMPRESA: TRANSCARGA RG

Para 1993 la empresa Transportes RG desea constituirse como una empresa organizada. Durante
esta época comienza a crecer la clientela lo que obliga a la empresa a realizar su primera grande
inversion en camiones. En este afio se realiza una compra de 8 camiones para seguir prestando

el servicio a sus clientes.

En este punto la empresa aun funcionaba como una empresa que le prestaba servicios de
transporte a otras firmas transportadoras. A pesar de que la empresa ya se encontraba en proceso

de consolidacién ain no tenia los documentos para facturar directamente a sus clientes.

No es hasta finales de 1995 que la empresa logra consolidarse como una empresa de transporte
de carga. Dado un problema con una empresa de transporte de Medellin que ya era poseedora
del nombre Transportes RG, el nombre de la empresa debe ser cambiado a Transcarga RG, el

cual se convierte en el nombre oficial de la empresa desde ese momento.

A pesar de que la empresa fue registrada en 1995, la resolucion que le permitia realizar las
actividades comerciales y tener clientes propios, no se da hasta 1997. Sin embargo, en 1995 se

consigue la compra de la primera bodega y oficina de la empresa, ubicada en Cencar.

La posicién de esta empresa era particularmente estratégica, ya que muchas de las empresas
dedicadas a este negocio se encontraban en este ndcleo industrial de Yumbo, ademas de esto,
estaba localizada a unas pocas cuadras de la carretera panamericana, que es la principal arteria

vial que conecta al principal puerto de Colombia con la ciudad de Cali.
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Primera sede oficial de Transcarga RG. Estaba compuesta por oficinas, una bodega
cubierta y un lote aledafio donde se parquean los camiones.1995.

Fuente: 2 archivos Transcarga RG

I ILUSTRACION 2: PRIMERA SEDE OFICIAL DE TRANSCARGA RG. ESTABA
COMPUESTA POR OFICINAS, UNA BODEGA CUBIERTAY UN LOTE
ALEDANO DONDE SE PARQUEAN LOS CAMIONES.1995.

Ya con la empresa constituida, esta empieza a generar un claro aumento en el nimero de clientes
que paso de ser 11 en el 1995 a mas de 150 clientes en 1998, el primer cliente propio de la

empresa fue Laboratorios Baxter.

Los clientes se repartian entre clientes propios de la empresa y algunas empresas de transporte
a quienes aun le prestaban el servicio como terceros. Estos clientes incluian tanto personas

juridicas como particulares.

Este momento es crucial para la empresa pues la resolucion de funcionamiento, hace que esta
cambie su modelo de negocio i. La mayoria de los clientes son conseguidos mediante contactos
establecidos desde antes de la consolidacion de la empresa, puerta a puerta y mediante
licitaciones.
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Ademas en 1997, la empresa comienza a tener un alto flujo de viajes que se dirigian hacia el
Puerto de Buenaventura. En este afio también un hecho relevante y es la insercion del hijo

mayor al equipo Rodrigo Giraldo Jr. Quien va a jugar un papel protagonico.

Por su parte, Rodrigo Jr. comienza a trabajar en el area del taller donde aprende cada aspecto de
la empresa. No es hasta el 2005 que se mueve al area comercial y se convierte en una ficha
clave, mostrandole a la empresa la direccion hacia la que debe dirigirse el negocio, que es la
consolidacién de una ruta principal y casi uUnica de Cali hacia el Puerto de Buenaventura
constituyéndose en un pilar fundamental para los futuros negocios que pretende realizar la

empresa.

Sin embargo, como la empresa aun le prestaba el servicio de manera tercer izada a otras
empresas de transporte, aun sus actividades se seguian dirigiendo hacia otras regiones del

interior del pais.

Dado el creciente flujo de viajes al pacifico Transcarga RG, comienza a apreciar la necesidad
de abrir una sede en el puerto de Buenaventura con el fin de tener un foco estratégico en el lugar

principal de movimiento.

Esta sede tiene como objetivo realizar la documentacion de la carga que llega a los puertos
(importacion), supervisar y revisar la carga y mantener un chequeo constante en esta para evitar

problemas como el trafico de drogas y prevencion de contaminacion de carga.

La contaminacion de carga consiste en que los transportadores introducen mercancia extra en el
contenedor o el camion para recibir ingresos paralelos a la empresa. Con la creacién de esta sede
y su alta supervision se convierten en las bases para una excelente estandarizacion de procesos

que les facilitaria la adquisicion de las certificaciones de calidad en el futuro.
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Primera sede de Transcarga RG en buenaventura.1997

Fuente: 3 archivos Transcarga RG

111 ILUSTRACION 3: PRIMERA SEDE DE TRANSCARGA RG EN
BUENAVENTURA.1997

Con estas nuevas adquisiciones de infraestructura y ya con una flota de 25 camiones, la empresa
mostré un fuerte crecimiento en sus ingresos por servicios de transporte alcanzando un ingreso

maximo hasta el momento de $ 2.069.931 millones de pesos.

Para comienzos de 1998 la empresa ya contaba con mas de 150 clientes como se habia
mencionado anteriormente. Dentro de sus clientes propios mas importantes en el sector de la

exportacion se encontraban: Ingenios del cauca, Ingenio montano y el Ingenio Central Castilla.

Dentro de sus principales clientes de importacion se encontraba: Alfaviedo limitada, Jorge
Lemus Malinkroot vet SA, Prohuevo de Colombia y Tuberias metélicas entre los mas
representativos... Sin embargo ya finalizando esta importante década para la empresa se presenta
un fuerte freno econémico debido a las fuerzas macroeconémicas que la ponen en jaque por

primera vez en su historia.
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CRISIS DE FIN DE SIGLO

Durante el afio 1999, la economia colombiana presenté una recesion muy fuerte que estuvo
caracterizada por una baja inflacion, elevados niveles de desempleo y una pérdida significativa
en el dinamismo econdémico, provocado por distintos factores de produccion de la economia del

pais.

En este afio “la economia colombiana cayo por primera vez en setenta anos. El desempleo se

incrementd, la demanda interna se contrajo, y las cuentas estatales se deterioraron” (Javeriana,
2000)

En ese sentido, el Banco de la Republica, sefialé que el factor trabajo fue el mas subutilizado,
ya que un 20% de la poblacion econdmicamente activa estaba cesante. Asimismo, afiadié que
la contraccién de 1999 fue una de las mas agudas y que tuvo numerosas causas, “algunas de
caracter inmediato como la crisis financiera internacional desatada en 1998, y otras que se van
gestando lentamente como la fragilidad financiera, los desequilibrios macroeconémicos los
cuales se produjeron a raiz de un exceso de demanda agregada durante los afios noventa, la crisis

politica y el conflicto armado” (Miranda, Politica monetaria en Colombia, 1999-2000, 2008).

De igual manera, se destacaron como principales causas de la recesion econémica el déficit en
la cuenta corriente, caida del ahorro privado, el deterioro creciente de las finanzas publicas y la

crisis del sistema financiero.

Por lo anterior, una economia cuya demanda interna crece mas rapido que su producto termina
inevitablemente generando desequilibrios externos, tal como se presentd en el caso colombiano,
donde se dio un desbalance, que se reflejé en un saldo de la cuenta corriente de la balanza de
pagos, “que después de ser superavitaria a comienzos de la década lleg6 a un déficit maximo de
6.2% del PIB en el primer trimestre de 1998 (Miranda, 2008).

Segun el Banco de la Republica, “esto se financid con un crecimiento de la deuda externa total
que pasoé de un equivalente de 27.4% del PIB en 1994, a un 36% del PIB en 1998, a pesar de
haberse adelantado un programa de privatizaciones en el gobierno de Gaviria” (Miranda,
Politica monetaria en Colombia 1999, 2000, 2008)
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Sin embargo, el sector privado fue quien asumio la mayor parte del endeudamiento, provocando
que su participacion en la deuda externa total aumentara de 34% a 48% en el mismo periodo,
presentando un desequilibrio externo, que generd que la economia colombiana, fue vulnerable

a los cambios adversos en las condiciones de los mercados internacionales de bienes y capital.

No cabe duda, que la experiencia colombiana en aquella época fue muy ilustrativa. Segun lo
manifestd el Banco de la Republica, “el deterioro de los términos de intercambio, la drastica
disminucion de las entradas de capital y el encarecimiento del crédito externo, generaron una
pérdida de confianza entre los agentes econémicos que probablemente no hubiera ocurrido con

tal magnitud de haberse contado con fundamentos macroecondmicos mas sanos”.

Fue por eso, que durante aquella época en el frente externo, el incremento de la tasa de cambio
encarecio significativamente el costo de la deuda externa. Esto afectd fuertemente al sector
privado, al tener un elevado nivel de endeudamiento externo, acompafiado de un escaso nivel

de cobertura cambiaria.

En ese sentido, la primera crisis econdmica en la que la empresa se ve sumergida es

consecuencia de la gran crisis econdmica mencionada anteriormente.

Basandonos en las gréficas anteriores podemos notar dos puntos importantes. El primero es que
el sostenido crecimiento que habia presentado la empresa se desacelera pasando de $2.069.931
millones de pesos de ingresos en 1998 a $ 1.616.936 millones de pesos para finales
del 1999.

Esto significd en una reduccién de los ingresos de la empresa de $452.995 millones de pesos.
Hay que resaltar que a pesar de que los ingresos de la empresa aln son positivos y son mas altos
que el de los afios anteriores, en los ultimos cinco afios, la empresa habia realizado grandes
inversiones en activos fisicos de alto costo como tracto mulas y en edificios (la bodega y la sede

en buenaventura). La mayoria de estas inversiones se hicieron mediante préstamo y leasing.

El segundo punto a resaltar es que se detiene la inversion que venia siendo constante afio tras

afio, en este duro afio no se invirtié en ninguno en camiones 0 en mas espacio de bodegas.
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Una crisis econémica no puede ser mejor relatada que por aquellos que la viven con mayor
intensidad, como lo hizo Rodrigo Giraldo y su staff administrativo que en su mayoria aun

trabajan para él.

El principal detonante de esta crisis fue una disminucion en el dinamismo en la demanda

mundial, lo cual disminuy0 tanto las exportaciones como las importaciones.

Esta cuestion afectd principalmente el creciente puerto en el pacifico, pues el epicentro de la
crisis fueron los paises asiaticos. Segun el empresario Giraldo, “ya se venia sufriendo levemente
desde un tiempo atras pero no se habia hecho sentir tan fuertemente hasta principios de 1999,

segun manifestd en una entrevista realizada en la sede principal Transcarga RG.

Para finales de 1998 la empresa contaba con 20 empleados entre el personal administrativo y
choferes. Para junio de 1999 el personal fue recortado en 5 empleados, lo cual representa un

corte de personal del 25 %.

Los principales afectados fueron los empleados del &rea administrativa, ya que los choferes eran

cruciales para poder aprovechar cada una de las oportunidades de despacho que llegaban.

A pesar de la disminucion en la liquidez de la empresa, segun los relatos de sus empleados,

nunca se les atraso el sueldo y siempre se les fue respetado este derecho.

Para la empresa siempre ha sido un pilar que el sueldo de los choferes y el personal
administrativo iban primero (como le enseno su padre). Esta escaza liquidez se da debido que

los gastos continuaron siendo los mismo pero la demanda se encontraba fuertemente retraida.

En conclusion el mayor afectado durante esta época fue Rodrigo Giraldo, quien se vio privado
de sus ingresos para mantener viva la empresa y a los empleados que pudo mantener en sus

puestos de trabajo.

Segun los relatos de este empresario le toco vivir al dia con lo que lograba conseguir. Durante
esta época la empresa se atrasé en aspectos como pago a proveedores, rebotaban los cheques y
tuvo que endeudarse fuertemente con particulares para poder mantener el funcionamiento de la
empresa, ya que, los bancos le dieron la espalda como es comun en épocas de incertidumbre

econdémica.
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Es muy interesante ver como este empresario lo sacrifica todo para mantener su suefio en pie.
A pesar de que las empresas de leasing y los prestamistas lo buscaban para reclamar las
inversiones que habia realizado en los pasados afios, por falta de pago, hubo una importante

cualidad que logré mantener la empresa en pie.

Sin importar la falta de liquidez y sin importar los medios, Rodrigo (padre), mantuvo sus
camiones en excelente estado mecanico, enllantados y limpios, a diferencia de otras empresas

que a falta de uso y viajes dejaban los camiones a merced del deterioro y el polvo.

Como ya se habia mencionado anteriormente el pago a los empleados fue crucial para que la
empresa no se desintegrara y asi pudo aprovechar cada oportunidad que se le presentaba, v al

momento de recuperarse lo hizo mucho mas rapido debido a esto.

Un relato interesante sobre este duro momento y que da fe de la excelente estrategia de mantener
la empresa en perfectas condiciones sin importar los medios, fue cuando un empleado del

leasing fue a reclamar los camiones por falta de pago.

Al llegar este empleado y ver los camiones en tan buenas condiciones se le otorg6 un plazo extra
para realizar los pagos atrasados, a diferencia de muchas otras empresas que perdieron una gran

parte de su flota en esta época.

Finalmente, esta primera crisis tienen una duracion de aproximadamente un afio. Después de
este lapso, la dinamica de la demanda comienza a responder positivamente y la economia del

pais comienza a hacer esfuerzos por reactivarse.

Nuevamente gracias a que la empresa se mantuvo en funcionamiento lograron recuperarse
rapidamente y surgir como una empresa lista para seguir sus labores y hacer frente a la demanda

nacional e internacional.

Después de la crisis econdmica de 1999 la empresa comienza a registrar un crecimiento
constante y fuerte durante los proximos 7 afios. Segun los datos registrados la empresa aumenta
sus ingresos considerablemente y desde el momento que acaba la crisis hasta diciembre del
2007, la empresa presenta un aumento en sus ingresos de mas de 11 veces lo que producia en

1999, alcanzando unos ingresos para diciembre del 2007 de $ 19,546 millones de pesos.
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En estos afios se pueden evidenciar nuevas inversiones en activos como en camiones e
infraestructura. Para responder a una creciente demanda, consecuencia de un buen ambiente
macro economico en el pais, mas una excelente actuacion de la empresa, que comienza a
consolidarse fuertemente en la regidn, se genera la necesidad de invertir en mas camiones y asi
lograr expandir la flota. Sin embargo estas inversiones no comienzan hasta el 2004 donde la
empresa compra dos nuevos camiones que obtiene de un negocio realizado con un proveedor

de Coca Cola.

Para el 2005 se vuelve a realizar una compra de dieciséis camiones. Esta seria la mayor inversion
en tracto mulas hasta el momento, ya que esta duplica la realizada en los afios 90 que en su

mejor momento alcanzé los ocho camiones.

Esta época no fue solo importante debido a las inversiones realizadas y el rapido crecimiento de
la empresa; ademas de esto se le suma el area de administracion y comercial, dos importantes
activos humanos que son Rodrigo Jr. que se moviliza al area Comercial y Angela Maria Giraldo

gue se mueve a de manera directa al area administrativa y se une a la empresa en el 2001.

Angela, con un titulo en Administracion de Empresas de la Universidad ICESI y una
especializacion en Comercio Internacional, es uno de los integrantes del personal

académicamente mas preparados de la empresa.

Este nueva integrante contribuye con una vision mas estructurada y administrativa que ayuda a
la empresa a mejorar procesos administrativos, lo que la ubica en la posicion de gerente

administrativa rapidamente.

En el 2005 Rodrigo Jr. entra al area comercial de la empresa donde ademas de encargarse de
esta area, recibe como regalo de su padre su primera mula. Este primer carro fue la Ramirez (la
primera mula de don Rodrigo), con esta Jr. comienza a contribuir mas directamente en el

negocio.

Para el 2007 Rodrigo Jr. ya contribuia a la empresa con tres camiones bajo su administracion.
Esta es la primera gran inversion que hace Rodrigo Jr. en la empresa que con el paso del tiempo,

tomaba mas fuerza.
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Entre el 2006 hasta comienzos del 2008 se presenta el mayor crecimiento de la empresa hasta
el momento, donde la flota se incrementa en cuarenta y seis nuevos camiones alcanzando hasta
ese momento una flota de setenta y seis camiones. En este momento la empresa también alcanza
su mayor ingreso hasta el momento. Todos estos datos y los relatos de los empleados dan fe del
buen momento que pasa la empresa y posicionamiento que ya tiene fuerte presencia en el sector
empresarial del Valle del Cauca, especialmente en el sector del transporte de carga suelta y de
contenedores. A esta gran inversion en activos moviles se le suma una de las grandes inversiones

en activos fijos inmobiliarios de la empresa.

En este periodo de tiempo la empresa comienza a crecer tanto que la pequefia bodega de Cencar
comienza a quedarse pequefia en espacio tanto para el area administrativa como para el area

operacional.

Esta situacion obliga a la empresa a construir una nueva sede en el &rea industrial, casi continuo
a Cencar, llamada Parcelacion La Y. El plan original se convirtié en una nueva oportunidad de
negocio. Cuando se disponian a construir la nueva sede de la empresa, aparece una atractiva

oferta de la empresa Electrolux.

El negocio consistia en que Transcarga RG construiria una bodega de almacenamiento para
Electrolux bajo contrato de arrendamiento a cuatro afios. Es asi como la empresa comienza a
incursionar en el negocio de bodegas para almacenamiento de carga, entregando la bodega de
Electrolux en el afio 2007 y continuando con este servicio de almacenamiento hasta la

actualidad.
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Bodega Electrolux. 2007

Fuente: 4 archivos Transcarga RG

IVILUSTRACION 4: BODEGA ELECTROLUX. 2007

Un afio después, la empresa termina la construccion de su nueve sede a unas pocas cuadras de
la bodega de Electrolux. Contigua a la carrilera del tren y con una gran visién en el 2008
Transcarga RG se muda a su nueva sede con taller propio, un edificio administrativo, una bomba

de gasolina propia Petrobras y un gran espacio para almacenar y administrar camiones y carga.

Con estas inversiones la empresa despega fuertemente. Sin embargo, al acabar este afio también
lo hace la buena racha de la empresa, pues nuevamente la economia mundial se veria golpeado
por un nuevo fendmeno del ciclo econémico que pone nuevamente al mundo en crisis

econdmica.
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CRISIS ECONOMICA 2008

El afio 2008 fue un afio caracterizado por tener un comportamiento decreciente en el ambito
econdmico, esto se ha generado por una variedad de razones entre las cuales se destacan a
grandes rasgos dos: a) politicas contractivas en el ambito monetario y fiscal a inicios del 2008

b) crisis econdémica internacional.

Colombia desde el afio 2002 hasta el 2006 habia entrado en un ciclo expansivo de la economia
debido a las favorables condiciones internacionales las cuales permitieron a la econémica
colombiana obtener un buen rendimiento en su balanza comercial, producto del aumento de la
demanda internacional por productos primarios, los cuales debido a dicho aumento de la

cantidad demandada genero un incremento de los precios de las materias primas a nivel global.

Por tanto Colombia se beneficié econdomicamente en la medida que aumentaron tanto la cantidad

como el precio de sus exportaciones alcanzando una buena tasa de crecimiento econémico.

Ademas, el destacado crecimiento econdmico manifestado en varios paises, permitié que los
colombianos residentes en el exterior, obtuviesen mayores niveles de ingresos, lo cual se vio
reflejado en un aumento de las remesas enviadas a Colombia, lo que a su vez provoco un
aumento de la demanda agregada por via del consumo y la inversién, obteniéndose un mayor

nivel en el producto interno bruto colombiano.

Sin embargo, este crecimiento estaba siendo acompafado por incrementos en el nivel general
de precios, este comportamiento se dio en un contexto de choques, tanto externos como internos,
“entre los factores generadores de inflacion méas destacados en el 2008 fue el incremento de los
precios del petrdleo, ocasionado por problemas de oferta y demanda y de caracter especulativo,
esta situacion condujo a un encarecimiento de los insumos utilizados tanto para productos
agricolas como industriales, por lo cual los costos de produccidn de varios sectores aumentaron
ocasionando que dicho aumento se trasmitieran en los precios de los productos” (Zona

Econdmica, 2009).

También se destaca el comportamiento creciente del indice de precios de los servicios regulados

entre los cuales se destacan los servicios publicos, los cuales aumentaron sus tarifas por la


http://www.zonaeconomica.com/definicion/demandaagregada
http://www.zonaeconomica.com/inversion/definicion
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utilizacion de mecanismos de indexacion, lo cual contribuy6 a agravar el comportamiento de

indice de precios.

Ademas de este choque de oferta también se puede considerar un fendmeno originado en la
demanda sustentado en el incremento del consumo debido a las mayores remesas e ingresos

obtenidos por los colombianos producto del buen comportamiento econémico.

Debido a la situacion anteriormente descrita, el Banco de la RepuUblica estaba teniendo
problemas para controlar la inflacion. En base a esto para finales del 2007 e inicios del 2008 el
Banco Central colombiano adopt6 una politica monetaria contractiva a través de un aumento en
las tasas de interés, con el fin de estabilizar los precios, lo cual contrajo en cierta proporcion el
consumo y la inversion para el afio 2008, en cuanto la politica fiscal el gobierno de Alvaro Uribe
ha venido implementando un programa de saneamiento fiscal con el fin de reducir el déficit

fiscal por lo cual no ha habido una gran inversién en programas sociales.

Lo cual se ha visto manifestado con un menor consumo del sector publico el cual mostro un
debilitamiento en 2008 con respecto a 2007, creciendo a una tasa de 1,3%, inferior a la
del PIB total. Ademas de esta situacion generada por la politica econémica, se puede destacar
lo que esta sucediendo a nivel externo respecto de la recesion experimentada por las grandes

potencias.

Otro elemento que afectdé enormemente a la economia en el afio 2008 fue la crisis hipotecaria
en Estados Unidos la cual evoluciond hasta llevar a la economia estadounidense a un estado de

recesion la cual se trasmitié por muchos paises, ocasionando una crisis econémica global.

Colombia no fue ajena a los efectos de esta crisis, puesto que varios de sus indicadores
econdmicos se vieron afectados de forma negativa. Entre los cuales estan el consumo vy el

desempleo.

Debido a la reduccion en la produccién en las potencias mundiales se generd un incremento
masivo del desempleo en estos paises, de este fenébmeno no se pudieron proteger los
colombianos en Estados Unidos, los cuales perdieron su empleo o en el mejor de los casos
solamente vieron disminuidos sus ingresos, en esta situacion se presento una disminucion de las

remesas enviadas a Colombia, lo cual contrajo el consumo nacional.


http://www.zonaeconomica.com/inversion/definicion
http://www.zonaeconomica.com/inversion/definicion
http://www.zonaeconomica.com/producto-interno-bruto
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Otros de los efectos de la crisis internacional fue la reduccidon de las exportaciones colombianas,
ya que Estados Unidos y Venezuela, que son dos de los principales socios comerciales de
Colombia, estan experimentado una situacion delicada a nivel economico, Estados Unidos
debido a la contraccion de su PIB y Venezuela, a través de la notable reduccion de los precios

internacionales del petroleo.

Esta situacion problematica para estos paises se ve manifestada en unos menores ingresos
nacionales los cuales ponen un limitante a la hora de importar, “a raiz de lo anterior Colombia
se vio afectado enormemente, ya que las exportaciones empezaron a reportar una tendencia

decreciente, las cuales pasaron de crecer 11,4% en 2007 a 8,1% en 2008 (Buitrago, 2009).

Esto obedecio, principalmente, a caidas en los volimenes exportados de café y carbén, como
también a menores exportaciones no tradicionales dirigidas a los Estados Unidos y Venezuela,
debido a dicha contraccion de las exportaciones también significo una disminucién del producto

interno bruto colombiano.

Ademas, debido a la crisis se ha creado un ambiente de incertidumbre, lo cual ha conllevado a
reducciones de las inversiones a nivel interno y externo, que también afecta de forma al PIB,

ocasionando una mayor caida en este indicador macroeconémico.

Ya para hablar de lo que sucedera en el 2009, se puede decir que, como consecuencia de la crisis
econdmica experimentada en todo el planeta, las proyecciones econdmicas para el 2009 para

gran parte de paises del globo, no son muy alentadoras.

Colombia no es la excepcion, debido a este panorama de crisis e incertidumbre, el Banco de la
Republica ha planteado unas proyecciones de crecimiento econdmico muy reducidas en
comparacion afios anteriores, lo peor de todo es que el Banco ha ido ajustando estas
proyecciones hacia la baja, se puede ver de esta manera que a finales del 2008 se tenia una
expectativa del PIB en un rango entre el 1% y 4%, a inicios del 2009 se pasé a un intervalo entre
el 1% a 3% y en los Gltimos dias el gerente del Banco de la Republica ha anunciado un producto

interno bruto para el 2009 cercano a 0%.

En cuanto al comportamiento general de la economia colombiana para el 2009 se puede decir

que el desempefio econémico va a ser muy diferente respecto a los Gltimos afios. Respecto al


http://www.zonaeconomica.com/producto-interno-bruto
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dinamismo del tipo de cambio, después de presentar un proceso de apreciacion de la moneda
colombiana durante los Gltimos 5 afios, en 2009 se estima una devaluacion promedio del peso
de 18%.

Esta devaluacion es esperada por la menor entrada de divisas en la economia producto de
diversas razones como son la reduccion en las remesas, caida en las exportaciones y por ultimo
una menor entrada de capitales como consecuencia de la incertidumbre experimentada en el

ambito econodmico.

En cuanto a la balanza comercial para el 2009 se ha proyectado un comportamiento estable, ya
que a pesar de la disminucién de las exportaciones ocasionado por la menos demanda externa,
ya que también se obtendra un resultado similar en las importaciones , debido al encarecimiento

de estas, como consecuencia del proceso devaluacioncita y a la caida de la demanda interna.

En Relacion a las finanzas estatales se espera que se caractericen por un aumento en el gasto
publico especialmente en aspectos relacionados con infraestructura, vivienda, que son
elementos que demandan mucha mano de obra lo cual le permite al gobierno defender el empleo

frente a la desaceleracién de la economia colombiana.

En cuanto a la inflacién, en el 2009 va presentar una tendencia estable y hacia la baja producto
de la menor demanda interna ocasionada por una menor tasa de desempleo ,menores remesas,

lo cual va permitir que la oferta no este presionada dandose una disminucién en los precios.

Adicionalmente las condiciones externas favorecen un descenso en la inflacién para el resto de
2009. Esta trasmision externa se produce a raiz de la reciente y fuerte caida de los precios
internacionales de la energia y materias primas, permitiéndole a los sectores productivos
colombianos obtener insumos a menores costos , lo cual se ve reflejado en un idéntico

comportamiento en los precios de los productos que ofrecen en el mercado nacional.

Asimismo, se puede destacar la disminucion en el indice de precios de los regulados,
especificamente los combustibles como consecuencia de los menores precios internacionales

del petroleo.

Para finalizar se puede concluir que la economia colombiana no estaba totalmente protegida de

la crisis experimentada a nivel internacional, lo cual se vio manifestado en resultados criticos
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en indicadores como el PIB, Balanza Comercial, indice de precios, sin embargo la situacion

econOmica experimentada por el pais no es tan grave en comparacion a otros paises.

Esta situacion critica vista en el 2008 se va a prolongar por el 2009 y los resultados finales que
se obtengan a finalizar el 2009 van a depender principalmente del grado de recuperacion de los
socios comerciales de Colombia y de las politicas adoptadas por las autoridades econdmicas

colombianas.

El ciclo expansivo de la economia colombiana, que se prolongé durante seis afios, alcanzo su
pico en 2007 (con un crecimiento de 7,5%) y en 2008 presentd un cambio de tendencia mas
pronunciado de lo inicialmente previsto. El afio pasado la economia creci6 2,5%, una tercera
parte de lo observado en 2007 y aproximadamente la mitad de los prondsticos iniciales que

giraban alrededor de 5%.

Ademas de la magnitud de la desaceleracion, cabe resaltar la forma como ésta se ha venido
agudizando. Después de una expansion economica de 8,1% en el ultimo trimestre de 2007, los
crecimientos trimestrales sucesivos durante 2008 fueron 4,1%, 3,9%, 2,9% y -0,7%,

respectivamente.

La desaceleracion de la actividad econémica durante 2008 fue en parte resultado de la accion
de la politica monetaria, que desde 2006 se orientd a moderar el crecimiento excesivo del crédito
y de la demanda agregada, con el objetivo de contener las presiones inflacionarias y lograr una

senda de crecimiento sostenible.

Sin embargo, durante el transcurso del afio surgieron otros factores que produjeron una
desaceleracion mayor a la prevista y claramente indeseable. Entre ellos cabe mencionar la
apreciacion cambiaria del primer semestre, que afectd negativamente la produccion del sector
transable de la economia, cuyo crecimiento en 2008 fue de 1,8%, frente al 7,3% alcanzado en
2007.

En segundo término, la lenta ejecucién de las obras civiles, principalmente por parte de los
gobiernos locales, hizo que este rubro de la demanda cayera 7,1% en 2008, cuando en 2007
habia crecido 21,5%. De igual forma, el incremento en el precio de las materias primas durante
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gran parte del afio aumentd los costos de produccion para empresarios y afectd la produccion
industrial, la cual cay6 2%.

También se presentaron huelgas (Cerromatoso y corteros de cafia) que afectaron la actividad
economica. Finalmente, la aceleracién de la inflacidn, principalmente en el rubro de alimentos,
castigé el ingreso disponible de los hogares, 1o que, aunado a las mayores tasas de interes,
produjo una contraccion de 3,9% del consumo de bienes durables. Pero fue sin duda el
recrudecimiento de la crisis financiera internacional a partir de septiembre de 2008 el factor que
acentuo la desaceleracion de la actividad econdmica, a traves de la disminucion de la demanda

externa y el menor flujo de remesas de trabajadores.

Es asi como el valor en ddélares de las exportaciones totales pasé de crecer 38,5% anual entre
enero y septiembre, a -6,0% anual en el Gltimo trimestre, como resultado de la fuerte caida de
los precios del petréleo y de otras materias primas, y por la reduccion de los volumenes
vendidos, principalmente de bienes industriales. Simultdneamente las remesas de colombianos
en el exterior comenzaron a desacelerarse y en el cuarto trimestre de 2008 presentaron una caida
anual de 11,6%.

Estas primeras cifras muestran que la crisis internacional ha afectado a la economia colombiana,
e inevitablemente lo continuara haciendo en el presente afio. De alli que sea tan importante el
esfuerzo que se ha hecho en este Informe para entender la crisis internacional, sus origenes, las
medidas que los paises desarrollados han tomado para enfrentarla, sus efectos sobre la actividad
econdmica y el sistema financiero, y el contagio que ya viene materializandose en las economias

emergentes.

Los gobiernos y bancos centrales de los paises desarrollados han adoptado fuertes respuestas de
politica; sin embargo, ello no ha impedido que la crisis hipotecaria y financiera se extienda al
sector real de la economia, comprimiendo drasticamente el consumo y la inversion privada en
aquellos paises. Igualmente, el comercio internacional, principal motor de crecimiento en la
ultima década, esta contrayéndose a un ritmo acelerado, lo cual estd afectando a numerosas

economias, sobre todo las del sudeste asiatico, por ser las mas abiertas.

En este contexto, distintas entidades internacionales como el Fondo Monetario Internacional

(FMI) y la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) han revisado
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a la baja durante los Gltimos meses sus proyecciones de crecimiento mundial en 2009. Por
ejemplo, en su revision de enero pasado el FMI estimaba que el crecimiento del producto
mundial alcanzaria el 0,5%, prondstico significativamente inferior al que present6 en noviembre
(2,2%). A mediados de marzo, para la reunion del Grupo de los Veinte, el FMI nuevamente
reviso esta proyeccion a un rango entre -0,5% y -1%.

NUEVA SEDE DE TRANSCARGA RG, CALLI. 2008

Fuente: archivos Transcarga RG

V ILUSTRACION 5: NUEVA SEDE DE TRANSCARGA RG, CALL. 2008
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SIGUIENTES ANOS DE TRANSCARGA RG

Para finales del 2008 y comienzos del 2009 la empresa se encuentra nuevamente en tiempos
dificiles, donde la dindmica de la demanda internacional disminuye en ciertos sectores,

afectando fuertemente al Valle del Cauca y por ende a la industria del transporte.

Ademas de estos se suma las deudas en las cuales la empresa habia incurrido para sus
inversiones. A pesar de que los ingresos de la empresa se disminuyen nuevamente, segun el

relato de Rodrigo Giraldo, la crisis no llega a ser tan fuerte como la de 1999.

En este caso la empresa si presenta recortes en presupuesto pero no se presentan recortes de
personal. La empresa recibe unos ingresos de $18,034 millones de pesos para finales del 2008.
Para el 2009 la empresa termina con una muy leve mejora pero no presenta el crecimiento

sostenido que habia mostrado en los afios anteriores alcanzando los $18,471 millones de pesos.

A pesar de que aln hay un leve crecimiento, se podria deducir de estos nimeros, que la empresa
en estos afos se encontraba estancada, lo cual no es conveniente debido al momento tan crucial
en el que la empresa habia decidido hacer inversiones tan grandes, lo que aumenté el gasto. Esta

relacion gasto- ingreso, hizo que el presupuesto se apretara para poder pagar las deudas.

Sin embargo la empresa mantuvo sus politicas que lo lograron sacar adelante en la primera
crisis. La empresa siguié funcionando y con la mas alta calidad posible dados los bajos frenados

ingresos.

No es hasta finales del 2010 que la empresa comienza a levantarse nuevamente y se da un
crecimiento continuo positivo y constante. En este afio la empresa alcanza los 19 mil millones,

rompiendo la barrera de los Gltimos dos afios que no superd los 18 mil millones.

Desde el 2009 en adelante Transcarga RG hace su mayor diversificacion en negocios, por lo
que el negocio de la construccion de bodegas sigue tomando importancia en la empresa. En el
2013 la empresa construye una bodega justo al frente de la empresa en la cual en un principio
se alquila para el almacenamiento de la mercancia de la empresa Fanalca. Después de terminado
el contrato esta bodega se vuelve importante para la prestacion de otros servicios que dan valor

agregado a los servicios proporcionados por la empresa.
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Luego en el 2015 la empresa termina la construccién de la bodega destinada al almacenamiento
de la mercancia de Colfrigo, la cual es alquilada a esta empresa Peruana en un contrato a 10

anos.

En este mismo afio se realiza la construccion de una bodega que es alquilada a Corona en un
contrato que también es a 10 afios. Ambas bodegas fueron construidas bajo las especificaciones
pedidas por las empresas que hacen uso del inmueble. Los principales proveedores para la
construccidn de estas bodegas son: Deleerma y pediacero (proveen el acero), la ingenieria civil
por Hernan Rodriguez, Interenergia (cableado), ISCO ingenieros (tuberia y drenaje), Perea y
Cia (adecuacion de terreno), Colconcretos (losas), Tubolsa (tuberia), lluminaciones Térmicas

(iluminacion), Solutec (rampas y puertas), entre otros.

Otros negocios en los que comenzd a incursionar la empresa para dar un valor agregado a sus
servicios son: almacenamiento de contenedores, almacenamiento de contenedores refrigerado y
Cross Docking. Aunque el servicio de almacenamiento comienza en 1997, este se vuelve un

servicio estructurado en el 2009.

Debido a que mantener un contenedor en el Puerto de Buenaventura es muy costoso, la empresa
vio una oportunidad en la prestacion de este servicio. Para eso la empresa debi6 adquirir un lote
destinado especificamente para este fin. Las empresas que hagan uso de este servicio deben
pagar realizar un pago diario de 100 mil pesos aproximadamente, durante los primeros 8 dias,
después de esto la tarifa varia. Este servicio también se puede negociar al ligarlo con otros
servicios de la empresa. El patio de contenedores tiene un sistema de seguridad con vigilancia
las 24 horas para mantener la mercancia intacta hasta el momento en que sea llevada a su destino

final. A este servicio se suma el servicio de almacenamiento de contenedores refrigerados.

La capacidad de la empresa para este almacenamiento en la empresa alcanza los 10 contenedores
gue son conectados a fuentes de energia de alta tension que mantienen alimentos perecederos y

otros productos permanentemente refrigerados a las temperaturas requeridas por el cliente.

Ademas de esto, se hace uso de una de las bodegas (la que uso Fanalca) para almacenar
mercancia suelta de los clientes que se ven obligados a devolver los contenedores a las navieras.
Las navieras dan un plazo de entre 10 a 20 dias para recuperar estos contenedores lo que abre la

puerta para este negocio de almacenamiento y Cross Docking para no caer en los costos extras
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por demoras en la entrega del contenedor. Aunque muy relacionado con lo anterior, la empresa
también comienza a hacer una labor extra que da un alto valor agregado a la empresa y que le

permitio conseguir clientes importantes dentro de los que se encuentra Pricesmart.

Desde el 2009 la empresa comienza a realizar el servicio de Cross Docking, para lo cual se
requirio de una nueva infraestructura adjunta a la empresa que funcionaba como muelle para

descargar la mercancia para luego hacer el traspaso.

Este servicio consiste en pasar la mercancia de los grandes conteneros a pequefios camiones
llamados patinetas, los cuales llevan la mercancia a su destino final dentro de la ciudad donde
no pueden ingresar camiones de 3 ejes (mulas). EI primer cliente que hizo uso de este servicio

fue Corceramica y luego Pricesmart.

Los problemas del entorno han traido oportunidades de negocio a la empresa como lo hemos
visto anteriormente. La demora en los tramites y las esperas en el puerto de Buenaventura estan

dentro de los grandes problemas que se presentan dada la precaria infraestructura del puerto.

Ademas de lo que ya hemos visto, en el 2011 la empresa hace una inversion en un lote para el
parqueo de los camiones con el fin de que estos no se queden horas esperando por un puesto en
Gamboa (&rea de mucha circulacion donde los camiones deben esperar por un puesto para

parquear y descansar).

Debido a que esto trae un costo econémico y un alto costo en tiempo, la empresa compra este
lote de 64937.25 metros cuadrados para que los conductores puedan estacionar sus camiones.
Ademas de esto, se realizé un contrato de exclusividad con los choferes de Transcarga con un
hotel que se encuentra a tan solo 50 metros de la empresa, lo cual facilita el descanso a los
empleados, y a la empresa le da una posibilidad de hacer un mejor control sobre el estado de los

conductores durante sus labores.

La empresa subsidia una parte de la estadia y los choferes la un pequefio monto de la misma.
Esto también nace de la dificultad que trae el manejo del gremio camionero, que es tal vez uno
de los méas duros puntos a tratar por la empresa. Esta nueva adquisicion se pone en
funcionamiento en el 2015 lo cual da a la empresa una gran diferenciacion en manejo del tiempo,

calidad y seguridad en el servicio.
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Durante estos ultimos afios la empresa alcanza su mayor crecimiento en toda su historia. Para
noviembre del 2014 la empresa presenta unos ingresos $ 26.052.932.000,00 de pesos. En el
2012 hace otra gran inversion en camiones, comprando 21 nuevos camiones con lo cual queda
practicamente consolidad la flota mas grande de camiones en el Valle del Cauca la cual alcanza

107 camiones.

Dadas etas caracteristicas en infraestructura, sus ventas y servicios, la empresa se consolida
como la lider en la region en servicios, calidad, seguridad infraestructura y diversificacion de

negocios, del sector del transporte en el Valle del Cauca.

En el 2013 la entra al Valle del Cauca Coltanques la cual se convierte en la principal
competencia de la empresa, debido a que esta cobra fletes mas econémicos y maneja una flota
de camiones bastante grande a nivel nacional. A pesar de esto Transcarga RG continta siendo
lider en la region debido a que posee un mayor nimero de servicios que Coltanques, asi como

un gran valor agregado gracias a los servicios extra que presta la empresa.

De esta manera y analizando el trayecto de esta gran empresa, podemos apreciar como esta
empresa se consolida como la lider en el sector y un motor de progreso para el Valle del Cauca

y en una reconocida empresa en el sector empresarial en general.

Su alta calidad y transparencia le ha dado la posibilidad de adquirir las mas altas acreditaciones
a nivel nacional e internacional como la BASC, lo cual le abre la posibilidad a la empresa de
hacer frente a los nuevos retos que trae el mundo del comercio para Colombia, como los nuevos
tratados de libre comercio con Estados Unidos, Corea, La Alianza del Pacifico, entre otros. Esta
empresa, busca seguir creciendo y ampliando su portafolio de servicios sin dejar sus estandares
de calidad y excelencia, como es estipulados tanto en su visiébn como mision (datos adjuntos).
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DATOS ADJUNTOS

Mision
TRANSCARGA RG S.AS, es una empresa especializada en la prestacion de servicios
logisticos, para el manejo de carga de importacion y exportacion, entre el puerto de

Buenaventura y demas ciudades del Valle del Cauca, comprometida con el cumplimiento de los

requerimientos de sus clientes, garantizando la seguridad y entrega perfecta de sus mercancias.
Vision

TRANSCARGA RG S.AS, se convertira para el 2018 en una empresa con un amplio
portafolio de servicios logisticos, lider en el mercado de transporte de carga pesada en el Valle
del Cauca, con operaciones a nivel nacional. Lider en el desarrollo de soluciones logisticas en
la region y gran impulsador del puerto de Buenaventura, siendo reconocidos como una

compafiia logistica con altos estdndares de seguridad y calidad, destacada por su

profesionalismo, permanencia y solidez.

Contacto:

TRANSCARGA RG - YUMBO

CRA 25 -12-40 PARCELACION LAY
AUTOPISTA CALI - YUMBO

PBX: (57-2) 6907100

TRANSCARGA RG - BUENAVENTURA

CARRERA 2A 3 - 19

EDIFICIO CENTRO EMPRESARIAL DEL PACIFICO OF. 209
PBX: (57-2) 2418304 — 05



Acreditaciones Importantes

BUSINESS ALLIANCE For SECURE COMMERCE

ﬁ ASOCIACION
E DE EMPRESAS
SEGURAS

Supply Chain Security

SEDE PRINCIPAL, BOMBA PETROBRAS

S oo )

HAME

HAMB{

Fuente: archivos Transcarga RG

VI ILUSTRACION 6: SEDE PRINCIPAL, BOMBA PETROBRAS
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RICA RONDO

El sefior William Barlow Murray es un ciudadano americano, graduado en economia, nacido en
el estado de Wisconsin, USA en marzo de 1940. Llegd a Colombia a principios del afio 1966,
en el marco de un plan de intercambio que permitia a profesionales americanos egresados del
MBA de administracion de la Universidad de Harvard, hacer una préctica empresarial de
postgrado en una compafiia del Valle del Cauca, la cual podia extenderse por un tiempo maximo
de dos afios. Cuando llego su primera experiencia laboral en el pais fue como analista financiero

y asistente de Bernardo Garcés Cdrdoba, primer director de la CVC.

En visperas de terminar su préactica, y habiéndose entusiasmado por las oportunidades que creia
ver en nuestro pais, buscé a Thomas Kehler y John Dunagan, dos colegas estadounidenses que
residian en el pais y que le brindarian la oportunidad de quedarse e intentar algin proyecto
empresarial propio. Fue entonces cuando aparecio en el periddico El Pais de Cali, el anuncio de
venta de una naciente empresa de alimentos, derivados de la carne, que por circunstancias
econdmicas, se vio presionada a vender gran parte de sus acciones. El sefior Murray y sus dos
amigos americanos, compraron el 75 % de la empresa, y su fundador, el sefior Oisiki Ghitis,
aceptd quedarse haciendo parte de la sociedad, con un 25 % de participacion. Fue asi como
nacié la sociedad Rica Rondo, Industria Nacional de Alimentos, que nombro al sefior Murray

como el Gerente General.



El sefior Ghitis se retird posteriormente de la sociedad en el afio 1976. Esto marcé un
momento significativo en la configuracion de la empresa, ya que los tres socios deciden
que el componente accionario del sefior Ghitis, debia ofrecerse a accionistas locales,
entre ellos algunos empleados de la empresa. Este fue el primer experimento de

participacion de empleados y miembros de la comunidad calefia en el manejo y propiedad

de la compaiiia.

Fuente: Sefiores Oisiki Ghitis (Der.) y William B. Murray (1zq.)

VIl ILUSTRACION7: FUNDADORES, SENORES OISIKI GHITIS Y WILLIAM
B. MURRAY

Durante sus primeros afios la compafiia se dedicé a la innovacion y fortalecimiento de su
capacidad productiva. Para el afio de 1971 durante los Juegos Panamericanos, 1971, y
con tan solo cuatro afios de su fundacidn, la empresa se encarg6 de suplir el evento con
40.000 libras de carnes frias un reto que la catapulté como un activo Vallecaucano de
gran proyeccion en el largo plazo. Lo anterior, fue posible gracias al esfuerzo de
empleados, directivos y propietarios, que laboraron en intensas jornadas y mostraron la
entrega y compromiso que se estaba forjando dentro de la organizacion y que era valorado
por todos los integrantes.



Durante sus primeros diez afios de funcionamiento decidio emprender un proceso de
expansion regional, con el objetivo de llevar productos carnicos de alta calidad hasta los
rincones méas lejanos de Colombia. Debido a esto se generd una inestabilidad laboral
fomentando la alta rotacion de personal y despidos. Al mismo tiempo la empresa presento
altos niveles de endeudamiento, contradiciendo la politica de austeridad, que queria
conservar su fundador, pero que definitivamente era necesaria para alcanzar el éxito
venidero de los proximos afios. Despueés de esta crisis, Rica contaba con ocho productos,

1.230 empleados directos y cerca de unos 1700 indirectos.

Desde sus inicios se disefiaron procesos con maxima higiene, lo que garantiz6é siempre
una excelente calidad de los productos, paralelo a una efectiva red de distribucién (para
este entonces contaban con 10 regionales que cubrian el territorio nacional) y la seriedad

que caracterizaba sus relaciones comerciales con todos los que se veian involucrados en

la misma.
RESULTADOS RICA RONDO ANOS 1989-1990-1991
RESULTADOS RICA RONDO ANOS 1989 - 1990 - 1991
(MILLONES DE PESOS)
VENTAS UTILIDAD PATRIMONIO ENDEUDAMIENTO
89 90 91 89 90 91 89 90 91 89 90 91
11573 15927 22514 364 312 904 1433 5028 6379 76% 55% 55%

Fuente: Informe Anual Confecamaras. Afos 89, 90,91.

En esta época existian grandes avances administrativos, los directivos eran autbnomos
facultados para definir y ejecutar sus objetivos, pero siempre se obtenia tal sinergia entre
las partes que las metas eran alcanzadas de manera competitiva sin malgastar recursos y

tiempo valioso.

En los afios noventa la empresa estaba muy bien consolidada en el mercado colombiano,
contaban con una red de distribucion amplia entre las ciudades capitales que era
sustancialmente mas fuerte en el centro y sur occidente del pais, aunque también llegaba

a la costa, pero en menor medida. Contaba con camiones y empleados propios los cuales
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tenian un gran sentido de pertenencia por la compafiia, los pedidos eran entregados con

gran puntualidad y competencia.

Durante esta época la compafiia se focalizé en mejorar sus procesos productivos y de
gestion de calidad capacitando sus empleados y mejorando su tecnologia. Para lograr esta
labor se hicieron viajes a Japon a la JUSE! en conjunto con otras compaiiias del

departamento del Valle para estudiar el comportamiento de las empresas en dicho pais.

Al regresar se pusieron en préctica las acciones aprendidas y gracias al clima
organizacional que se percibia en la empresa, se facilito la implementacion de los
conocimientos adquiridos durante el viaje, lo cual para mediados de los noventa, le
permitid un gran crecimiento y obtener muchas mejoras de proceso gracias al Kaizen? de
los japoneses, para ese entonces, Rica, habia implementado 46 circulos de calidad en sus
diversas dependencias.

Esta fue el mejor periodo de la compafiia, durante este tiempo contaba con una gran
participacion en el mercado y sus ganancias se multiplicaban considerablemente.
Asimismo, el nivel de apalancamiento fue disminuido en gran medida, convirtiéendola en

uno de los principales referentes empresariales y econdmicos de Colombia.

LINEAS DE PRODUCTOS &

1 Asociacion de Ingenieros Japoneses.
2 Mejoramiento contintio.
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Con el objetivo de hacer mas competitiva a la compafiia, mejorando sus procesos
productivos, gestion de personal y distribucion, el sefior William Murray, decide contratar
una firma de consultoria empresarial llamada Mackenzie, su objetivo era adoptar nuevos
procedimientos en la inversion de una nueva planta productiva que se estaba

construyendo en Caloto, Cauca.

Cuando el asesor designado por la firma consultora lleg6 a Rica, se dio cuenta que en la
empresa habia una vacante en la gerencia administrativa, inmediatamente le propuso al
sefior Murray que realizaran un contrato directo con él, en lugar de hacerlo con la firma
consultora, de esta manera se ahorraria firmar un acuerdo mucho mas costoso con una

compafiia extranjera.

Para apoyar la seleccion de esta persona y hacerla parte de su personal, Rica contratd una
compafiia externa la cual se encargaria de la evaluacion de competencias del asesor,
evaluacion que arrojé un resultado muy positivo, concluyendo que era apto para las

labores y planes que se pretendian.

Afios mas tarde, Rica se daria cuenta que este hombre manejaba muy bien su circulo y
lenguaje social, lo cual influy6 en los resultados de la evaluacidn, situacion que logré que
la valoracidén no fuera tan objetiva, como era de esperarse, pero que traeria consigo,

posteriormente, terribles resultados.

El mejoramiento de Rica se basaba en dos etapas. La primera era en la adquisicién de un
sistema integrado de informacion (ILT), el cual duplicaria el valor de la compafiia en tres
afios. El presidente a sus 60 afios, pensd que era una gran oportunidad de retiro, terminar
su carrera con la doble valorizacion de la empresa, ya que en 1998 la empresa estaba

siendo entregada a la segunda generacion de las tres familias.

Con una investigacion de mercado se propuso un sistema holandés Ilamado BAAN. El
consultor de la época, asegurd que él mismo podia hacer la implementacién pero debido

a una alta complejidad técnica y tedrica, este objetivo no pudo ser cumplido.

A principios de 1998 se puso en operacion dicho sistema, el cual, en los primeros dos
meses de operacion, generd un completo blackout en la empresa, donde no se tenian
conocimientos de inventario, érdenes de pedido, ni cuotas de produccion. Las primeras
propuestas de inversién implicaban cambios organizativos y sistémicos por un costo de

1500 millones de pesos, cifra que al final, fue de un poco méas de 8000 millones, con las
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reparaciones por todos los dafios causados. Esto implicaba mas o menos las utilidades de

tres afios de la compafiia, lo que desencadeno en una crisis econémica muy fuerte.

La segunda etapa de mejoramiento incluia inversiones en diversos sectores donde su
principal consecuencia fue la fuga de capital sin sentido. La compafiia adquirié una deuda
astronomica debido a la iliquidez que habia causado las implementaciones de este
sistema, que también logro desestabilizar el clima organizacional, provocando una
impotencia por parte de sus lideres, que vieron sus esfuerzos imposibilitados, debido a las
complicaciones causadas por estos cambios. Este suceso causo el inmediato retiro de la
compafiia, del Sefior William Murray, sus hijos y los de los otros socios estaban casi listos

para llevar las riendas de la compafiia.

Debido a esto los principales accionistas decidieron volver a su pais de origen y desde
alla trataron de reducir los costos de la compafiia para darle un poco mas de estabilidad
econdmica. Para cumplir este objetivo se tratd de mejorar el sistema de distribucion el
cual era propio y reflejaba uno de los gastos mas grandes. Adicionalmente, el mercado de
carnes se empezaba a volver mas competitivo lo que exigia un grado de inversién en

innovacion de nuevos productos y procedimientos que la compafiia no tenia como costear.

Con el fin de darle mas respiro financiero a la compaifiia, se decide tomar un préstamo
con el City Bank, a través del fondo de fomento de desarrollo empresarial que ofrecia
tasas muy bajas. Sin embargo, Rica tenia un nivel de apalancamiento muy alto, por tal

razon se tomo la decision de vender la empresa en el afio de 1999.

Por tal motivo varias sociedades extranjeras como Sara lee Corp., Donald Trump Invs. Y
DLJ Invs., (las cuales veian nuestro pais como un gran mercado, que a la fecha sostiene
una demanda de carnicos muy inferior a la media mundial), decidieron hacer varias
ofertas de compra que no eran atractivas para los propietarios. En ese momento un grupo
antioguefio, se dio cuenta de la venta de la compafiia, considerando esta una gran
oportunidad de expandir sus negocios y participacion de mercado. Las ofertas iniciales

fueron mejoradas, lo que garantiz6 la adquisicion de Rica Rondo en el 2002.

Para la adquisicion de Rica el grupo empresarial antioquefio, cre6 una compafiia
intermedia cuyo nombre era Inveralimenticias Noel, que pertenecia al grupo de alimentos
Nutresa. Noel compra a Rica y la integra al grupo Nutresa al departamento de alimentos

carnicos Zenu, Suizo y continental de Barranquilla.
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Cuando el grupo adquiere Rica, desembolsa el dinero para pagar todas las deudas de la
empresa y al cabo de tres meses, ésta ya no debia absolutamente nada. Este hecho mejoro
la rentabilidad de la compafiia de una manera asombrosa, lo que le permitié a la compafiia
ahorrar unos 10 afios de trabajo, el mismo tiempo que se habria tomado para recuperarse

del desfalco en el cual habia incurrido, generandole una fuerte carga financiera.

En el momento de la venta, Rica hacia parte de una de las 35 empresas mas grandes del
Valle del Cauca en facturacion y generacion de empleo, también ocupaba el puesto 130
en Colombia. Contaba con la tercera estructura mas grande de distribucion de productos
refrigerados en el pais, llegando aproximadamente a 60.000 puntos de venta, solo
superado por Alpina con 120.000 y Zenu con 80.000.

PRESENCIA NACIONAL DE RICA RONDO
17

PRESENCIA NACIONAL

PACIFICO
BOGOTA
BARRANQUILLA
BUCARAMANGA
MEDELLIN
IBAGUE

EJE CAFETERO

il

Fuente: Nielsen Ciudad > 20000 Afio Mdvil

IX ILUSTRACION 9: PRESENCIA NACIONAL DE RICA RONDO
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@
PARTICIPACION DE MERCADOS

@ Zemd Tsuzo

Participacion Colombia*® 18% 38% 9% 7%
Pacifico 42% 35% 5% 0
Atlantico 19% 33% 1% 34%
Cundinamarca 17% 18% 20% 0
Oriente 25% 32% 13%
Centro 14% 1% 8%
Antioquia 8% 54% 3%

Fuente: Nielsen Ciudad > 20000 Afio Movil

X ILUSTRACION 10: PARTICIPACION DE MERCADOS RICA RONDO

PARTICIPACION DE LA VENTA "5
POR AGENCIAS Y NEGOCIOS

AGENCIA % Part.
BOGOTA 26,2%
PACIFICO| 26,4%

MEDELLIN 7,0%

BARRANQUILLA 16,3%
PEREIRA 4,0%

BUCARAMANGA 6,0%

IBAGUE 5,7%

TOTAL AGENCIAS 91,4%

CARNES FRESCAS 6,2%
ALMACEN 2,3%
TOTAL CIA 100,0%

Fuente: Nielsen Ciudad > 20000 Afio Movil

X1 ILUSTRACION 11: PARTICIPACION DE LA VENTA POR AGENCIAY
NEGOCIOS
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Para esa época era un modelo en el &ambito empresarial por sus politicas de manejo del
recurso humano. “Familia Rica” nunca tuvo sindicato. Como empresa llegé a generar una
verdadera cultura empresarial, basada en valores comunitarios de amplia aceptacion y un

estilo muy propio de administracion de la empresa.

Cuando la compariia pasa a ser parte del grupo Nutresa, se logré mantener el personal que
conformaba la gerencia de Rica, que se convirtio en objeto de estudio debido a su modelo
administrativo y de gestion humana, y que permitié que la empresa no se disolviera,

debido a su alto y admirable desempefio.

Durante cinco afios el grupo originario que manejaba la compafiia, permanecio a cargo
de esta. La primera parte en integrarse fue el proceso logistico de compras,
almacenamiento y distribucién, y después la parte productiva, debido a los grandes
centros de abastecimiento y distribucién a nivel mundial con los cuales cuenta el grupo

Nutresa, siendo esta, la primera integracidon importante que se debia hacer.

En los procesos de produccion se hizo un estudio cuidadoso, para lo cual se contrat6 una
empresa consultora llamada CMC (Career Management Consultants), para que
estructurara una cantidad de planes de retiro y apoyo a las personas que terminaban los
contratos. Al final, de 1350 personas quedaron unas 900 personas. Muchos de estos planes
de retiro fueron muy atractivos con grandes beneficios monetarios, planes carrera y de
negocio propio, también ofrecian puestos de trabajo en otras empresas del grupo, los
cuales tenian vacantes importantes y debido a la alta calidad humana de Rica Rondo, estos

perfiles se adaptaban muy bien.

Después se empezd a integrar el departamento de mercadeo y las gerencias corporativas,
debido a que no tenia sentido manejar cuatro empresas de carnes frias con grupos
independientes para cada una. Hasta la ultima fase que se aboli6 la gerencia general de
rica y todo se reportaba a Medellin con el gerente del grupo carnico. Lo que la mediana
y alta gerencia originaria de Rica Rondo busco después de la adquisicion, fue conservar

la empresa en el Valle del Cauca.

Las principales dificultades que se presentaron en la compania fueron el cambio cultural
y el estilo de manejo, el personal respiraba mucha hermandad, los nuevos duefios trajeron
una obsesiva y constante preocupacion por obtener excelentes desempefios, ademas de
inculcar a las personas el respeto por las otras compafiias con las cuales habian competido

por tantos afios.
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Para muchos, esto fue un gran golpe psicolégico, puesto que se le vendid la empresa a la
competencia. También se puede mencionar un sentimiento de envidia que se formo
porque el grupo consideraba que la compafiia tenia muy buenas précticas, las cuales iba
adoptando a otras del mismo, enfrentando las gerencias medias y altas en batallas por
puestos y mejoras, que muchas veces, desviaban las compafias de sus objetivos

principales generandoles malos resultados.

Rica mantuvo su nombre hasta 31 diciembre de 2007. El subgrupo de carnicos de Nutresa
toma el nombre de Alimentos Carnicos S.A. A partir de enero del 2008, del cual hacen
parte las marcas Americana, Cunity suizo, en este grupo no se incluye Zenu, debido a sus
problemas sindicales.

En los afios venideros mas empresas de carnes frias se han unido al grupo fortaleciendo
su musculo productivo y comercial, Blue Ribbon y Berard de panama, ademas de Hermo
de Venezuela, catapultandolo como uno de los grupos de alimentos mas importantes en

el mundo por encima de Nestlé.

Actualmente el grupo Nutresa hace parte de un conglomerado de empresas que es
controlado por el tradicional grupo empresarial antioquefio (GEA), también conocido
popularmente como el Sindicato Antioquefio que basicamente se enfoca en tres sectores
principales: el sector de los cementos con cementos Argos, el sector de las finanzas con
Suramericana de Inversiones y el grupo Nutresa en el sector de los alimentos, a través de

las cuales cuenta con mas de 10.000 accionistas.

Recientemente Nutresa ha sido incluido al Dow Jones Sustainability World Index 2011
que retne al mejor 10% de las empresas evaluadas, junto con ocho compafiias
multinacionales del sector de alimentos como Unilever, Kraft, Nestlé, Danone, Campbell,
Heinz y Hormel Foods, siendo la Unica empresa colombiana y latinoamericana de esta

categoria.

Nutresa cuenta con plantas de produccion en 8 paises y distribucion en 12 que llevan
productos a 75 paises alrededor del mundo, sus negocios estan divididos en varias
unidades de negocio que son: Carnicos, Galletas, Chocolates, Café, Pastas y Helados.
Comercialmente, los negocios estan apoyados por estructuras segmentadas por canal en

Colombia y compafiias propias de distribucion exclusiva a nivel internacional.
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UNIDADES DE NEGOCIO DE NUTRESA

NEGOCIO VALOR EN MILES DE MILLONES DE PESOS | PARTICIPACION % EN LA VENTA TOTAL
|CARNICOS 1.457 32,7%
GALLETAS 875 19,6%
CHOCOLATES 865 19,4%
\CAFE 706 15,8%
HELADOS 263 5,9%
PASTAS 188 4,2%
|OTROS 105 2,4%
TOTAL 4.459 100%

Fuente: Grupo Nutresa. (2011)

X111 LUSTRACION 12: UNIDADES DE NEGOCIO DE NUTRESA

Servicios Nutresa S.A.S. le presta servicios administrativos a todas las compafiias del

grupo, siendo la unidad de negocios carnicos la que mas aporta al grupo con el 32,7% de

Sus ventas.

SITUACION ECONOMICA GRUPO NUTRESA

VENTA TOTAL EN BILLONES DE PESOS 4,46
EBITDA 538.165 MILLONES
EBITDA % 12,1%
VENTAS FUERA DE Colombia 645 MILLONES DE DOLARES
PUNTOS DE VENTAS ATENDIDOS EN COLOMBIA 200.000
PLANTAS DE PRODUCCION EN COLOMBIA 23
TOTAL EMPLEADOS EN COLOMBIA 23.500
TOTAL EMPLEADOS FUERA DEL PAIS 5.800

Fuente: Grupo Nutresa. (2011)

X111 ILUSTRACION 13: SITUACION ECONOMICA GRUPO NUTRESA
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ESTRUCTURA GRUPO EMPRESARIAL NUTRESA
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Fuente: Grupo Nutresa. Estructura empresarial

X1V ILUSTRACION 13: ESTRUCTURA GRUPO EMPRESARIAL NUTRESA
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