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Fabrica de Chocolates Andino: “Aplicando innovacion a la estrategia de negocio... todavia es
posible renacer”

“Reinventarnos desde nuestra esencia y redescubrir nuestros valores”

Andrés Rios - Subgerente General de Chocolates Andino

Andrés Rios, subgerente general de Chocolates Andino, se preparaba para una reunion con la
junta de socios de la empresa. El prop6sito de la reunion consistia en presentar una propuesta para
reestructurar el modelo de ejecucion de los planes corporativos en pro a mejorar los niveles de
crecimiento de la compafiia. En esos momentos recordd las conversaciones que habia sostenido
tiempo atras con sus hijos Maria Camila (Coordinadora de ventas para el canal “Tienda a Tienda™)
y Andrés Felipe (Asistente de produccion), sobre la necesidad de incursionar con més fuerza en el
mercado con productos especiales y de nicho. Estos coincidian con sugerirle que la empresa para
continuar con un crecimiento sostenido, deberia cambiar la forma de posicionar estos productos
en el mercado con un proceso clave y dinamizador dirigido a la innovacion, a través de la
aplicacion de tecnologias dentro de sus canales de comunicacion y de marketing. Estas razones,
ademas de la busqueda de crecimiento, fueron las que determinaron en Rios, el interés por el



desarrollo corporativo, y asimismo, le llevaron a incrementar sus motivaciones para defender el
legado de su empresa familiar.

Posteriormente, Rios se pregunté como debia abordar la reunion, pues a pesar de tener una
buena relacién con Juan Manuel Pardo (gerente general), el grado de decision era limitado por su
participacién minoritaria a nivel accionario. Se sentia inquieto ante la presioén que pudiese generar
la junta de socios, ya que estos poseen una postura poco flexible, en esencia, muy tradicionalista
y de asumir los menores riesgos posibles. Esta posicion, iba a influir de manera definitiva en cuél
iba a ser la sostenibilidad de la empresa y las lineas de trabajo frente a su propuesta estratégica.

Entonces, para emprender con la elaboracién de la iniciativa, Andrés Rios dias antes les habia
solicitado a las diferentes areas informacion concerniente a los avances sobre la cultura
organizacional, los procesos de innovacion y la situacion financiera actual que atravesaba la
empresa, con el fin, de revisar las condiciones para la incursion con nuevos productos, como
estrategia para ganar mayor terreno en el mercado.

Horas antes a la reunién, Rios convoco a los jefes de area para ultimar detalles que definirian
el orden de su exposicion ante la junta. Inicié revisando el informe enviado por el Equipo
Financiero, estos le manifestaron que se debia mejorar el indice de ventas aprovechando la
inversion realizada en el periodo 2017 - 2018 por aproximadamente US$300.000 en maquinaria y
la notable disminucion de las obligaciones financieras de 15% al -4% presentada en estas mismas
vigencias. Consecuentemente, Rios con apoyo de su equipo financiero, analizé:

“Teniendo en cuenta que los productos de nicho representan entre el 8 y 10% del total de
ventas de la compafiia y que para producirlos cuesta 20% mas que los productos tradicionales
(5% en empaque y 15% en costos operativos), si potencializamos la propuesta para
incrementar la participacion de estos productos, mediante una mayor diversificacion respecto
a las referencias de los productos tradicionales, podriamos proyectar con esta estrategia que
al menos tendremos un crecimiento sostenido del 10% mensual en las ventas de nicho y un
aumento en su participacion anual de 25% sobre el total de ventas de la empresa. Bajo estas
tendencias, se lograria pronosticar que las ventas de este sector podrian duplicase afio a afio
en los proximos 5 anos.” (ver Anexo 1). El equipo financiero coincidié en que posiblemente
esta estrategia les daria resultado, siempre que se implementara de manera gradual, con esto se
lograria avanzar de manera mas consistente en la definicion de los prototipos de nuevos
productos, considerando que los costos para incursionar en nuevos mercados, estén soportados
bajo las proyecciones financieras.

Por otra parte, en el informe entregado por el jefe de recursos humanos, se indicd que
actualmente se cuenta con una planta de personal de 50 trabajadores, que estan en edades que
oscilan entre los 20 y 45 afios. Ademas, informo que se habia aplicado con todo el personal, una
encuesta enfocada al diagnostico de los procesos de innovacion, con el fin de conocer el estado
actual de la cultura organizacional. En este diagndstico, inicialmente se identificaron los factores
con nivel por debajo del promedio, entre los que se encontraba el “Hacer posible - Influencia”, del
componente de “Comportamientos”, el resultado presentado es a causa de la baja influencia que
utilizan los lideres para que los colaboradores puedan superar los obstaculos organizacionales; el



factor de “Simplicidad - Toma de decisiones” del componente de “Clima Organizacional”, a razon
que el personal desconoce parcialmente como comenzar y mover iniciativas en los procesos de la
organizacion. De la misma manera hace énfasis, sobre el area en que se present6 el mayor indice
con bajo rendimiento, concentrado en el componente de “Procesos”, en este se describen los
factores como “Disefio - Priorizar”, donde es minima la priorizaciéon en la seleccion de
oportunidades basadas en una cartera de riesgos claramente articulada; la “Captura - Escala”, vista
por la falta de captacion de recursos para escalar las iniciativas que muestran promesas del
Mercado, y finalmente, indica en el factor “Externo - Clientes”, se presenta que desde su
percepcion, somos una organizacion con bajos niveles de innovacién, asimismo el indicador
“Externo - Competidores”, refleja una baja percepcion en el rendimiento en Innovacion, ya que es
menor al de la competencia existente en la Industria.

Por dltimo, la conclusion a la que llegoé el Jefe de Recursos Humanos y explico al subgerente,
es que a partir de los anteriores factores, la mayor parte del tiempo que dedican los colaboradores
y operarios, lo utilizan exclusivamente para conseguir los resultados proyectados en las metas de
produccién y ventas de cada mes, dejando a un lado la implementacién y el desarrollo de los
nuevos productos remitidos por el grupo de Innovacion. Sin embargo, detallé que en los
indicadores del diagnostico que daban resultado por encima del promedio, se evidencia que por
parte de los trabajadores existe una alta disposicion al cambio, un sentido amplio de pertenencia y
comodidad en materia de relaciones con sus jefes, en factores claves como “Aspiraciones,
Ambigiiedad y Diversion”, estos indicadores los presenta el directivo como posibles potenciadores
y soporte para apalancar el fortalecimiento de la cultura e innovacién en la compafiia.

Desde este punto, Rios reviso la situacion y detall6 que deberia remitirse a los colaboradores
encargados de la Innovacion de productos para solicitar el cronograma de implementacién de los
nuevos prototipos y de la puesta en marcha de las pruebas de producto y muestras para llevar al
mercado. Encontré que en este grupo existia una planificacion constante en sus procesos, sin
embargo, para un nuevo desarrollo no contaban con la coordinacién suficiente con el area de
produccidn para elaborar sus prototipos al momento de la programacién, por ello se ha evidenciado
un represamiento de sus propuestas, lo que les impedia demostrar sus resultados ante la jefatura y
la direccion. Rios definié que para dinamizar estos procesos, se debe comenzar a crear sinergias
entre el grupo de innovacion y las demas areas, hasta el punto de incluir en la estructura
organizacional, el area de Innovacion y Desarrollo (1+D), la cual estaria alineada a las areas de
compras y ventas, bajo la premisa de “procesos integradores” 'y con ello, definir la linea de los
productos especiales y de nicho. Con toda esta informacion, Rios definié la linea con la cual
presentaria su propuesta a la junta de socios, el presupuesto necesario y el esfuerzo operacional
que requeria ser invertido para aplicar la estrategia proyectada, sin embargo, conservaba una duda
sobre la capacidad financiera para llegar a los objetivos propuestos a cinco afios, no obstante,
confiaba que la propuesta se diera como estaba planeada.

Antes de ingresar a la reunion, nuevamente lo inquietd la forma que se deberia realizar la
presentacion a la junta para lograr persuadir y convencer a los socios, pero recordé la idea inicial
que lo impulso a presentar su propuesta:



“Aplicando innovacion a la estrategia de negocio ... todavia es posible renacer”’; delibero, “mi
propuesta se basa en identificar las desventajas que se han presentado en el mercado por los
productos sustitutos del chocolate en la categoria “Desayunos”. Sin embargo debo abordarlos
desde esta perspectiva, haciéndoles reflexionar, que estas desventajas que presenta el mercado
se estan convirtiendo en una fortaleza, en una oportunidad de negocio, ya que el chocolate
tiene muchas bondades, tiene algo muy particular, es un producto de amores, de sensaciones,
es mistico, es especial, no es simple, es algo complejo y por eso hoy por hoy, el mercado
colombiano esta lleno de empresas de chocolates que no tiene el caracter de fabrica de
chocolates, nos quedamos congelados en el tiempo, debemos revertir nuestra estrategia
competitiva, convertir al chocolate en algo especial. Estoy convencido, que vamos a
redescubrirnos y encontrar un valor, el valor de ser realmente unicos. Llegarles primero a sus
sensaciones y sentimientos, como lo es el chocolate para la gran mayoria de nuestros
consumidores.

Ademas, reinventarnos para ser una empresa chocolatera creible en el imaginario de los
consumidores, “un chocolate con una historia”, en donde los segmentos de los chocolates estan
migrando hacia un mercado donde el consumidor desea conocer la historia de su origen, de
doénde viene, cual fue su método de produccion, entre otras cosas. Estratégicamente, creo que
somos la Unica empresa que al propiciar una reconversion y encontramos en esencia estos
valores especiales que tenemos, nos vamos a volver algo muy particular en Colombia, no nos
volveremos el gigante en la industria, pero seremos como un auto antiguo, nos convertiremos
en el clasico de los chocolates. Chocolates Andino vende un valor agregado, una propuesta de
valor que dice “somos especiales”, un producto de nicho con un valor mas y mds especial.
Gracias al know-how que poseemos, podremos seguir atacando otros mercados diferentes a
los masivos, de volumen, definitivamente el reto esta enmarcado en el posicionamiento en la
mente de los consumidores, es como revertir y decir que los productos especiales son dificiles
de conseguir. La importancia de este proceso es saber comunicar la existencia de nuestros
productos... No vamos a copiar, vamos a INNOVAR, a ser ORIGINALES, DIFERENTES vy
hasta podriamos llegar a ser POLEMICOS. ”

Historia de Chocolates Andino

Durante los afios 20’s en Colombia, mientras en el mercado de la produccion de chocolates y
alimentos a base de cacao, compafiias como la Chocolates Cruz Roja y José Jesus Restrepo y
Cia.), se consolidaban como lideres y las mas grandes empresas del pais; en la poblacion de
Fusagasuga 2 se gestaba una amistad en una tienda de abarrotes, entre Jesis Maria Rios, oriundo
del departamento de Boyaca y Marco Humberto Pardo de la poblacion de Neiva. En este
establecimiento, el sefior Pardo, se encargaba de administrar y manejar el dinero y Don Jesus Maria
era quien alistaba, cargaba y hacia el surtido de los pedidos que solicitaban los clientes. Fue una
relacion laboral y de amistad muy enriquecedora, que, sin llegar a imaginarse, seria una buena

! Actualmente, Comparifa Nacional de Chocolates (Grupo Nutresa) y Casa Luker, respectivamente.
2 Fusagasuga es un municipio colombiano, capital de la Provincia del Sumapaz, ubicado en el departamento de
Cundinamarca.



jugada que les depararia el destino y que representaria el comienzo de una larga tradicion
empresarial.

Para el afio 1924, un derrumbe entre la via que conecta a la ciudad de Bogoté y la poblacion de
Fusagasuga suscitd una situacion dificil, que produjo escasez de productos que provenian del
centro del pais y el sobreabastecimiento de los producidos en esta poblacion. También esto produjo
problemas para el desplazamiento de visitantes entre estas dos localidades, lo que provoco que
muchas personas decidieran migrar de Fusagasuga a la capital, entre ellas, Don Jesus Maria y su
esposa Maria del Carmen Ortiz, que viajaron en busca de nuevas oportunidades y se vieron en la
necesidad de despedirse de su compafiero y amigo, Marco Humberto.

Una vez establecidos en la ciudad de Bogota, Don Jesus Maria ingreso a trabajar como operario
en una fabrica productora de chocolates llamada “Chocolates Chavez y La Equitativa™. Durante
el paso por esta empresa, logro aprender sobre el procesamiento del cacao y la elaboracion de
distintos productos a base de este, igualmente adquiri6 experticia en el manejo y las caracteristicas
esenciales del negocio. Solo un par de afios le fue suficiente para que el Sr. Rios decidiera retirarse
de la empresa y con lo experimentado, lanzarse a la aventura de emprender en este negocio con su
esposa. Ubicado en una zona circundante a la Plaza Espafia (Bogotda), iniciaron con la venta
informal de habas* que la Sra. Maria del Carmen tostaba artesanalmente y lo combinaban con la
venta de chocolate en pastillas® que Don Jests Maria, fabricaba de la misma manera, al que llamé
este Ultimo como “Andino”. mientras la Sra. Rios atendia en el punto de venta de la plaza, el Sr.
Rios distribuia y comercializaba los productos por la zona utilizando una carretilla de carga.

En una tarde, a inicios del afio 1927, mientras la Plaza Espafia estaba atiborrada de personas y
el Sr. Rios realizaba la entrega de algunos pedidos en el sector, tuvo la gran sorpresa de
reencontrarse con el Sr. Pardo, su viejo amigo. Animadamente se saludaron y dedicaron todo el
resto de la tarde para dialogar en una cafeteria cercana de la afamada plaza; conversaron sobre sus
vivencias desde que dejaron la poblacion Fusagasuguefia. Por su parte, Don Jesus Maria, le conto6
sobre su experiencia en la fabrica de chocolates y le compartio la iniciativa de negocio que tenia
proyectada para continuar en su emprendimiento. Con mucha afinidad y elocuencia, convergieron
en muchas de las ideas durante gran parte de su conversacion, por ello se propusieron
conjuntamente crear una sociedad, en donde por un lado, estaba el socio industrial y por otro, el
socio capitalista. Todo estaba dispuesto, la creacion de “Chocolates Andino” estaba en marcha.

Con ahinco y dedicacion permanente y dentro de un mercado creciente en expansion,
Chocolates Andino, de la mano de Don Jesus Maria y Don Marco Humberto, se fue consolidando
como una empresa de alta calidad, con proyeccion, reconocimiento y un posicionamiento estable
a nivel local y regional. Se establecieron en 1931, con la construccion de su planta de produccion

3 Fabrica de Chocolates La Equitativa, creada en 1889, que tenia 30 empleados, la mayoria de las mujeres. Fusionada
en 1905 con Chocolates Chaves y adquiridas en 1937 por la Compafiia Nacional de Chocolates. Revista Dinero. (2004,
17 de septiembre). Nacional de Chocolates. 84 afios de consistencia. Revista Dinero. Recuperado de
https://www.dinero.com/edicion-impresa/especial-comercial/articulo/nacional-chocolates-84-anos-
consistencia/24796. Extraido en 22 septiembre de 2019.

4 Haba: Planta herbacea de tallo erguido, ramoso y algo estriado, hojas compuestas de hojuelas elipticas, de color
verde azulado, flores blancas o rosadas con manchas negras y fruto en legumbre.

% Ibidem. Chocolate de Mesa.



sobre un terreno de 1.280 metros cuadrados, ubicado en el sector del barrio El Listén®, zona
contigua al gran eje comercial de la época en Bogota. (Figura 1)

Durante varias décadas, Chocolates Andino logrd crecer de manera empirica, viviendo su época
dorada en los afios 50’s y por lo que llegd a ser catalogada en el sector como una “pequefia
empresa” ’, cuyas actividades se centralizaron en la fabricacion de chocolates (principal producto
el chocolate de mesa), confiteria simple a base de cacao, dulces, figuras de chocolate y fabricacion
de chucula, entre otros (Anexo 2); ademas, se caracterizo por poseer una estructura organizacional
de tipo familiar, mas que por ser un enfoque corporativo. (Anexo 3)

Chocolates Andino como Empresa familiar y los Cambios Generacionales
Chocolates Andino y las Empresas familiares en Colombia

Chocolates Andino, es una empresa de conformacion familiar y con tradicion en el mercado del
chocolate por mas de 90 afios. Catalogada en el sector como una “pequeria empresa”, que
actualmente posee una planta de personal de 50 trabajadores, con edades que oscilan entre los 20
y 45 afios, operada a través de una estructura jerarquica con niveles Directivo, Administrativo,
Operativo y de Ventas. La contratacion de personal es realizada mediante procesos abiertos de
seleccion, enfocado a la evaluacién por competencias para el cargo requerido. La Junta de Socios
esta integrada por 5 personas, de las cuales son miembros las dos familias fundadoras (tres por
parte de la familia Pardo y dos por la familia Rios), con una participacién accionaria de 75% y
25%, respectivamente. Concentra la administracion en las cabezas de la familia, Juan Manuel
Pardo quien funge como gerente general, con un liderazgo estructurador y enfoque de gestién
caracterizado por el cumplimiento de metas corporativas; y Andrés Rios como subgerente general,
que se distingue por poseer un liderazgo carismatico y un espiritu empresarial potencializado a
través del pensamiento estratégico.

Por su parte, en Colombia y de acuerdo con estadisticas de la Superintendencia de Sociedades,
mas del 60% de las sociedades existentes tienen caracteristicas propias de sociedades de familia,
de acuerdo al Cadigo de Comercio, estas pueden considerarse como “aquellas en donde existe
entre dos 0 mas socios un parentesco de consanguinidad hasta el segundo grado (padre, madre,
hijos y hermanos) o tnico civil (padre o madre adoptante e hijo adoptivo), o estan unidos entre si

8 El Liston es un barrio de la UPZ La Sabana, situada en localidad de Los Martires de Bogota. Se encuentra en la zona
centro de la ciudad, y en la parte oriental de su localidad. Alberga monumentos como la Estacién de la Sabana y la
iglesia y convento San Facon. Fuente: Wikipedia. (2019, 19 de octubre). EIl Liston. Enciclopedia libre en la Web
Wikipedia. Recuperado de https://es.wikipedia.org/wiki/El_List%C3%B3n

" Ley 590 de 2000 “Por la cual se dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas
empresa”. Pequefia Empresa: es toda unidad de explotacion economica, realizada por persona natural o juridica, en
actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana, que responda a una
planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores y unos activos totales por valor entre quinientos uno
(501) y menos de cinco mil (5.001) salarios minimos mensuales legales vigentes. Gobierno Nacional. (2000). Régimen
Legal de Bogotd: Ley 590 de 2000 Nivel Nacional. Diario Oficial. Recuperado de
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Normal.jsp?i=12672



matrimonialmente, siempre y cuando los socios asi relacionados ejerzan sobre la sociedad un

control econdémico, financiero o administrativo”®

Este 6rgano gubernamental ademas de realizar estadisticas sobre el sector societario, ha
generado guias basadas en los problemas de gobernabilidad y que afectan directamente la
sostenibilidad de las empresas de este tipo, asimismo identifica las caracteristicas de estas
sociedades y las practicas mas comunes su dinamica empresarial.® A partir del analisis de estas
dificultades, es importante apreciar en sus cifras que los problemas familiares en la gestion de la
compafia, el 37.4% los llevan situaciones de liquidacion y el 32.8% por problemas de
transparencia. Esta situacion, presenta que las sociedades familiares se encuentran altamente
expuestas a las amenazas como conflictos entre los temas familiares y los de gestion de la empresa,
por las discrepancias presentadas a causa de la concentracion de poder (fundador o accionista
controlante). Ademas, existen dificultades por la falta de prevision en los cambios generacionales,
sumado a la carencia de idoneidad y liderazgo de los administradores y la ausencia formalizacion
de los procesos para la direccion de la sociedad. (ver gréafica 1)

Conforme al informe de la Superintendencia de Sociedades:

“En efecto, las empresas familiares tienen gran importancia para la economia. Asi, por
ejemplo, la Encuesta Nacional de Gobierno Corporativo da cuenta de la participacion de este
tipo de sociedades sobre la totalidad de compafiias que dieron respuesta a la Superintendencia
de Sociedades. De las 7.414 compafiias que efectuaron su diligenciamiento, el 53,70 %
corresponde a sociedades de familia, cifra que, teniendo en cuenta la dimension de las
empresas que diligenciaron la encuesta, en la que no se encuentran todas las micro y pequefias
empresas del pais, puede ser superior al 70% del tejido empresarial colombiano. (Gréfica 2)

De otro lado, aunque puede afirmarse que las empresas familiares constituyen la gran mayoria
de las PYMES colombianas, no son una realidad exclusiva de los pequefios emprendedores,
sino que son precisamente las familias empresarias las que constituyen grandes conglomerados
economicos. Asi, por ejemplo, el 14% de las sociedades que respondieron la encuesta son
grandes empresas, y debe entenderse que en ese 14% se encuentran la mayoria de las grandes
empresas del pais, que son las que tienen la obligacion de reportar informacion anualmente a
la Superintendencia de Sociedades.

De igual manera, en los resultados del Formulario de Practicas Empresariales se aprecia que
el 40,4% de las empresas reportantes son de familia, lo que confirma que la importancia
relativa que tienen las empresas familiares respecto de la realidad empresarial colombiana.

8 Superintendencia de Sociedades. (2003). Concepto sobre sociedades de familia. Oficio 220-12100 de 1999.

% Superintendencia de Sociedades. (2009, septiembre). Guia Colombiana de Gobierno Corporativo para Sociedades
Cerradas y de Familia. “Causas de la Liquidacion Obligatoria de Sociedades en Colombia. Estrategias para prevenir
la crisis”. p. 52-53.



Lo anterior, aunado al hecho de que las empresas familiares producen entre el 45% y el 70%
del producto interno bruto en la mayoria de los paises, y el 60% del PNB agregado en
Latinoamérical!, demuestran su importancia como organizaciones que deben ser objeto de
medidas especificas para tratar su problematica particular.

Las indagaciones realizadas en el pais respecto de las empresas familiares permiten concluir
que la ausencia de preparacion para el cambio generacional y la combinacion de decisiones
familiares son las principales dificultades que pueden enfrentar este tipo de organizaciones.
No obstante, la concentracion de poder del lider cabeza de familia, fundador y socio
controlante de la empresa, los conflictos familiares, la carencia de capacidad y liderazgo de
los administradores, la ausencia de procedimientos, ademas de las dificultades de
financiamiento, contindan ocupando un importante renglon en la dindmica adversa que
enfrentan las empresas de familia®?. (ver grafica 3)

Puede afirmarse entonces que las empresas de familia no son sostenibles en el largo plazo sin
sistemas de gobernabilidad apropiados y mecanismos de administracion del riesgo de la
sucesion familiar.”

Cambios generacionales en Chocolates Andino

Luego de la fundacién en 1931 de la fabrica de Chocolates Andino y de ser liderada por varias
décadas por Don Jesus Maria Rios y Marco Humberto Pardo, inicialmente con una participacion
accionaria del 50% cada uno, alrededor de los afios 80’s, se dio paso a la segunda generacion.
Jesus Rios Ortiz y Juan Manuel Pardo, hijos de los fundadores, reciben el fruto de toda una vida
de esfuerzos, y una empresa con un sitio muy importante en el mercado de los chocolates. Para
esta época la empresa contaba con 100 empleados y vivi6 la primera reestructuracion accionaria,
al redistribuir su participacién en 25% para la familia Rios y 75% para la familia Pardo,
participacion que se conserva en la actualidad. La nueva direccién fue consistente en dar
continuidad a su modelo de liderazgo, bajo un estilo conservador, sentaba sus bases en el supuesto
en que “si la empresa llego a este punto, todo seguira funcionando”, que se debe ser constante en
la misma forma de trabajar, y de permanecer en una “zona sin turbulencia”, previendo cualquier
tipo de riesgo.

10 “Es tan importante la pujanza que le imprimen las sociedades de familia a la economia, que las estadisticas lo
demuestran por si solas: en un pais como Italia su porcentaje es del 99% del total de los modelos empresariales
existentes; en lugares como Estados Unidos la referencia es igual, pues alli las empresas ostentan en un 96% la calidad
de familiares; Suiza posee el 88% de sociedades familiares dentro de su economia; en el Reino Unido el porcentaje es
del 76%; Espafia muestra un potencial aproximado del 71%, y por Gltimo Portugal tiene, del total de empresas
existentes, el 70% de empresas familiares”. Superintendencia de Sociedades. (2001). Sociedades de familia en
Colombia. Superintendencia de Sociedades. (2001). p. 34.

1 1bidem “The Family Business Network, www.fbn-i.org/fbn/main.nsf/doclu/facts . Superintendencia de Sociedades.
(2009, septiembre). Guia Colombiana de Gobierno Corporativo para Sociedades Cerradas y de Familia. “Causas
de la Liquidacion Obligatoria de Sociedades en Colombia. Estrategias para prevenir la crisis”. p. 70.

12 bidem cit. 9.



Durante varios afios lograron mantenerse en esta misma linea para la aplicacion de sus
estrategias corporativas, sin embargo, algunos cambios sobre la estructura organizacional (Ver
Anexo 4), fueron necesarios para articular y ampliar varios de sus procesos y operar de manera
Optima, asimismo, se reforzo la continuidad en el mercado de los productos tradicionales
(chocolate de mesa), a través de la adquisicion de maquinaria, para la reducciéon de procesos
artesanales y manuales, lo que les permitié sortear algunos baches econémicos que se presentaron
por las dindmicas en el mercado.

Para el afio 1998 debido al fallecimiento de Jesus Rios Ortiz, su hijo Andrés Rios, pasé a asumir
el liderazgo que le correspondia en la empresa. Andrés Rios ingresa y recibe a Chocolates Andino
con una planta de personal de aproximadamente 80 trabajadores e ingresos por ventas anuales
alrededor de los US$1.2 MM. Retoma la linea que su padre y Juan Manuel Pardo habian trabajado
durante mas de 20 afios, sin embargo, al ponerse al tanto de las dindmicas administrativas y
comerciales manejadas por la empresa, propone un nuevo estilo de liderazgo, basado en un
“pensamiento estratégico”, orientado a la reestructuracién, reordenamiento y principalmente a
encontrar el mejor camino y perspectiva para seguir adelante con su legado familiar.

Andrés evidencid principalmente, que existia cierta incapacidad de anticipar, prepararse y de
visionar las tendencias del mercado, asimismo encontrd que la direccion poseia poco conocimiento
sobre nuevas estrategias que podrian implementarse a nivel competitivo y en general, del rumbo
que a futuro deberia tomar la empresa. Entendiendo este contexto, coincidié con algunas acciones
pasadas, pero propuso la adaptacion de la estructura organizacional de la compafiia, a partir de las
dinamicas que se generaban por la demanda y en consecuencia en la planificacion de la operacion.
Desde alli, ha manifestado constantemente que se podrian mejorar los procesos para conocer y
acercarse alin mas al mercado y a todos sus “stakeholders”. Rios desde ese momento penso, que
estos cambios podrian generarle a la compafiia un cisma fuerte, por ejemplo, el intento de cambiar
la postura y estructura tradicional propuesta por la direccion. Ademas, estos cambios podrian
representar problemas en el ambito laboral, por el grado de influencia en la toma de decisiones, no
obstante, Andrés estaba convencido que seria una excelente oportunidad para darle un “nuevo
aire” a la compafiia. (Anexo 5)

Para el afio 2017, Andrés Rios comienza a abrir el camino hacia la renovacion generacional, al
incluir al grupo operativo como asistente de produccién a su hijo de 21 afios, Andrés Felipe, y a
su hija Maria Camila de 24, como Supervisora y Coordinadora de ventas para el canal “Tienda a
Tienda”. Segln su criterio, esta decision fue la mejor oportunidad para que se “inyectara sangre
nueva” a la compafiia, con el fin de fortalecer y apoyar las propuestas de modernizaciéon y
transformacion organizacional.

“Los lideres auténticos demuestran una pasion por su propoésito, practican sus valores
consistentemente y lideran tanto con el corazén como con la cabeza. Establecen relaciones
significativas de largo plazo y tienen la autodisciplina para obtener resultados.”

Bill George (2003). “Authentic Leadership”.
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Estructura y caracteristicas del mercado de los chocolates en Colombia

El nivel de competitividad de la industria del chocolate se puede medir inicialmente a través
del tamario de las empresas'®, desde esta medicion, en Colombia se identifican principalmente a
las grandes empresas como las que impulsan el desarrollo del sector, entre las que se encuentra la
Compaiiia Nacional de Chocolates, Casa Luker y Colombina. Estas empresas colocan la mayoria
de los productos del mercado interno, comercializan aproximadamente el 95% del total del cacao
producido en el pais y participa de manera importante en actividades comerciales a nivel
internacional, ademas, se caracterizan por contar con tecnologia de punta, capacidad financiera y
canales de distribucion amplios y modernos. Lo anterior identifica la gran capacidad que poseen
estas empresas en la industria, que han dado paso a la expansion de sus estrategias en el exterior,
permitiéndoles la generacion de sélidas ventajas competitivas. Para atender la demanda de manera
eficiente, estas empresas también generan una alta inversion en 1+D, que les permite lograr una
disminucion en los costos de operacion y su sostenibilidad. Dichos elementos son bases claves
para considerar las nuevas tendencias y los exigentes cambios de habitos de los consumidores, que
logran a partir de la continua busqueda por mantener sus catalogos con productos diversificados y
la constante actualizacién de la imagen y presentacion de estos.

Por su parte, las empresas de menor tamario principalmente participan en el mercado interno,
con un numero mas bajo de productos, insuficiencia de capital para inversion tecnoldgica, procesos
maés elaborados, es decir, mayor mano de obra y con canales de distribucion de menor capacidad.
Seguin Confecamaras**, en su informe del Observatorio de Agrocadenas para el afio 2003, ubica a
Chocolates Andino, como una “pequefia empresa”, principalmente de tipo familiar y cuyas
actividades se centralizan en la fabricacion de chocolates, confiteria simple a base de cacao, dulces,
figuras de chocolate y fabricacion de chucula, entre otros productos.

El informe del Observatorio de Agrocadenas, ademas, muestra que la participacion de la
industria por tamafio, Chocolates Andino se encuentra en el 9% del total del sector, en el cual se
identifica que las “pequefias empresas”, particularmente alli se concentran por la produccion de
chocolate de mesa (grafica 4). También relaciona que la competencia en el mercado de los
chocolates esta atomizada en las “microempresas”, sin embargo, bajo el item de ventas se observa
que el mercado estd altamente concentrado en las seis mas “grandes empresas”, con una
participacion del 97,14% del sector, dejando el 1,69% para las “pequefias empresas”, en la que
tiene parte Chocolates Andino (Tabla 1).

Por otra parte, en este informe se relacionan a las “pequefias empresas” que reportan mayores
ventas y participacion en este segmento del mercado, de las que se encuentran junto a Chocolates
Andino, la Compafiia Occidental de Chocolates ubicada en el departamento del Huila, Chocolsa
en el departamento del Quindio y la Industria de Alimentos La Fragancia en la ciudad de
Bucaramanga, entre otras.

13 Ibidem cit. 7.
14 Confecamaras es un organismo de caracter nacional que coordina y brinda asistencia en el desarrollo de sus
funciones a las Cdmaras de Comercio colombianas, entre otras las funciones publicas delegadas por el Estado.
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Como el producto mas tradicional en el mercado, el chocolate de mesa ha representado los
mayores réditos para la mayoria de las empresas del sector, por ello a este producto se le ha
ofrecido especial atencién, ya que con éste se atiende practicamente todas las exigencias del
mercado interno del pais (mercado local y/o regional, dependiendo de la amplitud y efectividad
del canal de distribucion que posea la empresa). En el canal de retail, el comportamiento de las
ventas del chocolate de mesa, se encuentra focalizado hacia los “superetes” (tiendas o mini
mercados) y supermercados de barrio, donde se identifica que los héabitos de consumo esta
mayormente densificado en los clientes que eligen comprar en pequefios volimenes y de manera
personalizada; por su parte, para el tendero esto representa que, para su adquisicion puede optar
por la facilidad de hacerlo mediante el pago a crédito y con el fin de programar sus flujos de
efectivo, inventarios, la distribucién y venta de los productos.

Una fuente importante de ingreso para Andino se encuentra en la “maquila” producida para
marcas propias a cadenas de supermercado (hipermercados de gran superficie), en donde coloca
en sus almacenes productos como “Chocolate Exito” para almacenes Exito y para Supermercado
Colsubsidio el chocolate “Light Colsubsidio”, entre otros.

Andrés Rios comenta:

“En alguna época Chocolates Andino exportd cacao, desde su planta de produccién, se
procesaba, secaba y se alistaban las érdenes para exportacion de las tres empresas en conjunto
(Chocolates Andino, Casa Luker y Nacional de Chocolates), con el fin de estandarizar el
producto y exportar a gran escala. Por otra parte expresa, con el gremio no se debe estar en
malos términos, con ella se puede crecer de manera mas estable, sin embargo, con el tiempo
nos dimos cuenta que existe un enemigo silencioso y mas latente, que amenazaba con el sector,
esto se referia a la sustitucion de productos en la categoria fuerte de Desayunos, en donde los
cambios de habitos del consumidor han pasado de la tradicional taza de chocolate, al cereal y
otros alimentos mas ligeros y practicos para iniciar la mafiana. Esto también se evidenciaba
en que hace algunos afios, en las géndolas y los lineales de chocolate en los supermercados
cubrian casi todo un pasillo y Andino tenia participacién de aproximadamente 25 cajas del
producto de chocolate de mesa, en donde actualmente se observa que esta participacion ha
disminuido considerablemente por el posicionamiento de marcas de cereal, ademas de la
fuerza promocional y de medios para este segmento.

Asimismo, el mercado del “chocolate de mesa” en términos de exportacion es muy reducido,
ya que en muchos paises no consumen este producto, sino subproductos tales como
chocolatinas y coberturas para chocolaterias, también manteca de cacao, lo que vislumbraba
una nueva opcion de mercado ”.

Estrategias y Alianzas en el sector Chocolatero

En la década de los afios 20 y 30, a causa de la competencia existente entre las empresas el
sector del chocolate, y ademas por las consecuencias generadas en la Gran Depresion econdémica
que atraveso el pais, especialmente en 1929, propicié a que el consumo de chocolate, y por ende
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su demanda, sufriera una caida representativa y la posterior desaparicion de muchas de las
pequefias empresas.

Una aparente “guerra de precios” suscitada por estos cambios en la dindmica econdmica,
obligaron a las empresas a repensar sus estrategias para sobrevivir en el mercado. Con un sector
caracterizado por poseer en su mayoria empresas con estructura familiar, represent6 uno de los
factores més relevantes para la época que generd la alta volatilidad de esta supervivencia y de su
estabilidad competitiva.

Andrés Rios, subgerente general de Chocolates Andino, relata que la empresa sobrevivio a esta
crisis mediante una coalicion, a través de asociaciones y agremiaciones, como se presentd en los
afnos 70’s con la adquisicion de la Torrefactora Café Iman. Sin embargo, hacia los 80’s se vio en
dificultades por la disminucion de su participacion en el mercado, a causa de mayor presencia de
competidores que ostentaban una amplia y diversa linea de productos, ademas, por la relacion de
fuerzas con los mismos canales de distribucion que les proporcionaban a las grandes empresas
mayor ventaja competitiva; esto obligd a Chocolates Andino a concentrarse en una estrategia de
permanencia en el mercado, a través de su producto estrella el “chocolate de mesa”, empleando
una segmentacién del mercado relativo al bajo precio y asi maximizar sus utilidades e incrementar
sus volimenes de produccién.

El chocolate de mesa, para el sector y aun méas para los consumidores, ha representado una
tradicion y ocupa un lugar muy importante en los habitos de consumo en los hogares colombianos,
convirtiéndose en uno de los alimentos basicos en la canasta familiar. Estudios realizados®®
demuestran que, sin embargo a la amplitud y la diversificacion de productos presentes en el
segmento de desayunos, cerca de 11 millones de colombianos optan por consumir el chocolate de
mesa diariamente, lo que representa aproximadamente el 30% de la poblacién, una cifra que
aumenta y esta medida por su presencia en el 85% de los hogares. Por su parte, la decision de
compra esta definida por las amas de casa, madres o padres de familia, hoy en dia de todos niveles
econdmicos y en donde tomar una taza de chocolate, representa una experiencia, union familiar y
una grata sensacion de compartir buenos momentos.

Desde el factor precio, Rios menciona:

“El precio es un arma de doble filo, es un bumeran. Cuando estimulas el precio bajo, lo Unico
que estas haciendo es provocar en el cliente una posicion de deslealtad, porgue finalmente va
a aparecer otra empresa que le dé un precio mas bajo, si el argumento de compra es el precio,
siempre el cliente va a estar saltando de un producto a otro y a la larga no se va a construir
negocio, porque vas a hacer una cadena donde vas bajando, bajando, y bajando el precio y
cada vez tienes que producir mas, pero con menos margen de rentabilidad. Es algo muy
complejo revertir esta situacion y esto nos ha costado muchisimo, porque durante afios, nuestro
producto principal se posicioné como un producto econémico. ¢C6mo mantener un producto
para que sea el mismo, que posea la misma calidad y que este hecho con la misma
formulacién?, en donde cada vez el mercado te lo exige, que, por su calidad y composicion, ya

5 Cebhallos, J., Jaramillo, L. M., Mufioz, C., & Romero, J. (2011). Estudio de Invamer: Informe Gallup 2003.
Chocolate: Categoria - Chocolate de Mesa. Blogspot Consumo Yy Mercadeo. Recuperado de
http://consumoymercadeo.blogspot.com/2011/03/chocolates-jorge-ceballos-luis-miguel.html
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no puede ser de precio econémico, pero en la mente del consumidor esta que Andino debe ser
barato. Este es un gran reto.”

Nuevas Oportunidades

En Colombia muchas empresas han logrado competir en el mercado, a través de la inclusion de
diversos productos que sustituyan el consumo de cacao y de materias primas relacionadas, con el
fin de contrarrestar su falta de participacion y de posicionamiento en el segmento de “Desayunos ”,
que es el segmento que se ha convertido como el mas fuerte para la linea de produccién de las
empresas del sector. Cuando existe en el mercado mayor cantidad de opciones de productos, el
consumidor logra direccionar su intencion de compra a nuevos articulos y a otros con
caracteristicas especiales, convirtiendose de esta manera el precio en un factor secundario para el
momento de elegir el producto que demandara.

Una de las lineas de productos elaborados a base de chocolate consolidada en Colombia ha sido
la “confiteria”; caracterizada en el sector como altamente productiva y en donde la cadena de
produccidn incluye chocolates, confites y envolturas. Las exportaciones para esta linea constituyen
cerca del 60% del sector y estan representadas en productos como caramelos, bombones, barras
de chocolates y confites®®. (Anexo 6)

Se evidencia que existen otras oportunidades de negocio y que las grandes empresas han
logrado implementar desde hace varios afios, esto ha consistido en trabajar en el disefio de
“Productos de Nicho™'’, en donde la alta calidad representa el mayor valor agregado para competir
en el mercado. Desde este punto, con las marcas “Premium” en el pais, se ha definido un nuevo
derrotero para explotar dicha oportunidad en el sector chocolatero, ya que por el alto grado de
calidad con el que debe producirse el insumo base (cacao), toda la cadena productiva debe estar
alineada para generar las condiciones éptimas para su ofrecimiento, es decir, la preservacion del
producto desde el “Origen”; desde alli su nombre como “Productos Premium o de Origen”.

A traves de una modernizacion técnica para la conservacion del “cacao fino de aroma”, las
compafiias logran que el cacao se identifigue de manera diferencial, con caracteristicas muy
especiales, que lo catalogan en el mundo chocolatero como “Premium de alta concentracion”,
ademas, ha permitido obtener beneficios a toda la cadena productiva, que ha significado para los
campesinos/productores, mayores ingresos por el cuidado del cultivo y la postcosecha, y para las
empresas una mayor calidad que redunda en los procesos de transformacion.

16 Centro de Comercio e Inversion AmCham Colombia. (2015). Colombia endulza al mundo — Estudio de Mercado. CAmara
de Comercio Colombo Americana. p. 6. Recuperado de https://www.amchamcolombia.co/images/docs/endulza.pdf

17 Un producto de nicho es un producto que tiene un interés particular para un pablico objetivo pequefio y especifico
(nicho de mercado). Sea por la razén que sea, los productos de nicho no necesariamente tienen una gran demanda
entre el publico en general, pero el nicho de mercado los requiere con intensidad. Eisenberg, A., (2018, 14 de agosto).
Como vender productos Unicos en nichos de mercado. Trusted Shop. Recuperado de
14:38https://business.trustedshops.es/blog/vender-productos-unicos-nichos-
mercado/#targetText=Un%20producto%20de%20nich0%20es,espec%C3%ADfico%20(nicho%20de%20mercado).
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Articulos e investigaciones, evidencian las tendencias y las nuevas oportunidades en el mercado
del chocolate, tal como presenta Adriana Arcila en su articulo®®, la categoria de golosinas de
chocolates en el pais gener6 un amplio espectro de innovacién para las empresas del sector
chocolatero, de los que se reconocen por su calidad y por los premios internacionales. Ademas,
describe que, al incursionar con este tipo de productos, las grandes empresas han establecido
alianzas estratégicas con empresas de otros sectores como el de alimentos, logrando una
construccion de nuevas ventajas competitivas importantes para las marcas Premium en el mercado
nacional y extranjero.

Con estos argumentos, Chocolates Andino ha identificado un gran potencial para la incursion
en el mercado con productos que les represente una renovacion en las caracteristicas que han
definido hasta ahora su modelo de negocio, ademas, de contar con alternativas que impulsen las
proyecciones estratégicas que intervienen en los procesos de crecimiento y expansion corporativa.
Andrés Rios precisa, “En estos momentos, debemos pensar en implementar gradualmente una
estrategia que nos permita con productos de nicho, ingresar alin mas a segmentos en donde no se
requiera seguir atacando a los mercados de volumen o masivos. Definitivamente, para ser mas
competitivos, debemos aprovechar nuestra historia, la capacidad tecnoldgica actual y las
calidades humanas que poseemos, con el fin de redireccionar nuestro modelo de negocio hacia
los productos especiales, que generan mayor valor agregado a los consumidores y evidentemente,
hacia el aumento de réditos para la compaiiia”.

Las consideraciones de Rios

Finalmente, Andrés Rios frente a los retos propuestos daba cuenta sobre algunos interrogantes:

- ¢Cudl seré la reaccién de la junta de socios ante sus propuestas?

- ¢Qué tan realizables son sus expectativas frente al crecimiento y cambio organizacional?

- ¢Qué tan fiables serian las expectativas de ventas del sector y las capacidades dentro de
las proyecciones definidas por el equipo financiero?

- ¢Cuéles serian los criterios mas relevantes que viabilizarian las proyecciones
financieras?

- ¢Qué tan sostenible es replantear su “core business ”, tradicional a nicho?

- ¢Como dinamizar con sus colaboradores la gestion del cambio y la adaptacion hacia la
cultura de la innovacion en la compafia?

- ¢Laempresa cuenta con los canales de distribucion adecuados para el mercado de nicho
que desea fomentar?

- ¢Como vincular més a la nueva generacion en los cambios proyectados para la empresa?

- ¢Cual seria su mayor reto (innovar, reestructurar, convencer o liderar)?

18 Arcila, A. (2019, 17 de marzo). Chocolate Premium, la sorpresa colombiana. Las 2 Orillas. Recuperado de
https://www.las2orillas.co/chocolate-premium-la-sorpresa-colombiana/
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Anexo 1

Fabrica de Chocolates Andino

Estado de Resultado Integral
Comparado afio 2015 al 2018
(Millones de pesos)

DICIEMBRE | DICIEMBRE ANO ANO
OPERACIONES CONTINUADAS 2018 2017 2016 2015
INGRESOS OPERACIONALES $56.357 $64.299| $69.271| $65.221
SSI\SIET)%EE LA MERCANCIA $42.823| $49.293| $48.390

$41.661

UTILIDAD BRUTA $14.696 $21.476| $19.978| $16.831
GASTOS DE ADMINISTRACION $4.525 $4.355 $4.362 $4.163
GASTOS DE VENTAS $3.710 $7.905 $8.165 $5.159
GASTOS DE PRODUCCION $5.540 $7.588 $6.637 $5.181
OTROS INGRESOS NETOS
OPERACIONALES $0 $0 $58 $0
UTILIDAD OPERATIVA $922 $1.628 $872 $2.328
GASTOS FINANCIEROS $ 439 $1.039 $ 230 $1.074
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO $ 483 $589 $ 642 $1.254
IMPUESTO SOBRE LA RENTA
CORRIENTE $ 184 $372 $ 218 $ 560
IMPUESTO SOBRE LA RENTA
DIFERIDO $ 106 $75 $0 $ 143
RESULTADO INTEGRAL TOTAL $193 $ 142 $ 424 $ 551
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Figura 1. Planta de produccion Chocolates Andino (1938)
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Anexo 2

CATALDGO DE PRODUCTOS CHOCOLATE ANDINO - DESDE 1331

GAFE MOLIDO

Linea de producto desarrollado al expandirse y adquirir la torrefactora
Café Iman en la década de los setenta. Su comercializacion es limitada
dado que es una referencia complementaria en el portafolio.

INGIAL MADUREZ ACTUAL
CHOCOLATES DE MESA TRADICIONALES

Producto con el que desarrollo operaciones la compania, ha
presentado cambios en su empaque y contraccion en sus ventas pero
sigue siendo un referente de calidad, tradicion y autenticidad en

elmercado. INICIAL MADUREZ ACTUAL
_ GHOGOLATES DE MESA ESPECIALES

Lineas de chocolate desarrolladas durante la época
de madurez para adaptarse a los cambios del mercado
y los habitos de consumo de la poblacion.

INGIAL MADUREZ  ACTUAL
_ CHOCOLATES DE MESA SABORIZADOS

Altemativas de diversificacion de lineas y marcas desarrolladas en
la madurez de la empresa para brindar alternativas de sabor al

l

i

i

chocolate tradicional, fueron una estrategia general del sector para
defenderse de la contraccion en el consumo y la competencia

L MADUREZ ACTUAL
CHOCOLATES DE MESA ECONOMICOS

Desarrollos enfocados en época recienta para contrarestar el impacto
que han tenido en el mercado las imitaciones de chocolate y productos
rebajados y/o alterados que han creado fluctuaciones fuertes en las
preferencias de los canales de distribucion .

NICIAL MADUREZ ACTUAL
[ I—
GHOCOLATES DE MESA SIN AZUCAR

Producto original de la empresa desde el ano 1931. Es en esenciala
base de los demas chocolates e involucra todo el proceso productivo de
la compainiia a partir de la almendra del cacao.

INICIAL MADUREZ ACTUAL
[ T —
GCOBERTURAS SABOR CHOCOLATE

;‘:;’r BesarroftosRecientes para ingresar al mercado de la reposteria y la
s panaderia. Se han convertido en unade las alternativas de crecimiento

- mas solidas en la actualidad.

gy
e INICIAL MADUREZ ACTUAL
s !
I . |

e e e e e CHOCOLATINAS FINAS PEQUENAS

T [ ] ATUCAR 143 Alternativa-y-estratégia de innovacion reciente que busca posicionarse
dentro del mercado de las chocolatinas especiales dado el gran
aumento de consumo que se viene dando en este nicho y la mayor
valoracion que tienen estos productos ﬁor ﬁarde del consumidor.

ACTUAL
_ [ _ I
~ CHOCOLATINAS FINAS GRANDES

Se plantean como una opcion muy fuerte para lograr crecimiento,
expansion y reposicionamiento de la empresa en el mercado nacional y
posiblementeinternacional.

INICIAL MADUREZ ACTUAL
—




Anexo 3

FABRICA DE CHOCOLATES CODIGO:
AT ANDINO LTDA
ypriadors ORGANIGRAMA FORMACION VERSION
- . FECHA:
JUNTA DE SOCIOS
v v
GERENTE OPERATIVO GERENTE COMERCIAL
CONTADOR
JEFE DE PLANTA JEFE DE VENTAS
OPERARIOS PTO DE VENTA VENDEDORES
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Grafica 1. Principales deficiencias en las Practicas de las Sociedades

\_

Alertas Anexo de Gobierno Corporativo del Formato de Practicas Empresariales

La J.D. no conocio una medicion de
gestlion de representantes legales y
ejecutivos clave

Miembros principales de J.D.
ausenles por mas de 3 sesiones

La J.D. no tiene comité de
gobierno corporativo

La J.D. no tiene comite de
nombramientos y remuneracion

La J.D. no tiene comite de auditoria

Los miembros de J:D. no rinden cuentas
de su gestion al mes de su retiro

No tienen procedimientos clave
para elegir ejecutivos clave

No existe procedimiento para
toma de decisiones en J.D.

La J.D. no tiene reglamento funcionamiento

No hay procedimientos de induccion
y asignacion responsabilidades
ejecutivos clave

No informa conflicto de intereses

No se cuenta con mecanismo
para informar a J.D.

MNo aprueba planeacion estratégica

No presenta al Maximo Organo Social
grado cumpl objetivos estrat.

No pone a disposicion de J.D. informacion
sobre responsabilidades, obligaciones
y atribuciones del cargo

No adopta medidas correctivas para el
cumplimiento de objetivos estratégicos

Mo verifica contabilidad

66.84

66,84

66,36

fll

63.90

58,99

45,15

41.53

31,60

31,44

25,26

20,06

18.38

16,79

15,68

13.04

6.40

i,

Fuente: Documento Conceptual de Gobierno Corporativo. Direccion de Gobierno Corporativo, Superintendencia

Financiera. ob., cit. Pag. 49.



Grafica 2. Participacion de este tipo de sociedades sobre la totalidad de compafiias

rEI control econdmico y/o administrativo y/o financiero sobre Iﬂ
empresa es ejercido por personas ligadas entre si por matrimonio
o por parentesco (principales y/o suplentes) hasta el tercer grado
de consanguinidad (padres, hijos, abuelos, hermanos, nietos,
bisabuelos, tios).

Si; 53,70%

[ Sociedades de familia por tamafio R
4% —‘ 1%
B Grande
W \Vlediana
44% Pequena
Micro
BND
_ J

Fuente: Documento Conceptual de Gobierno Corporativo. Direccion de Gobierno Corporativo, Superintendencia

Financiera. ob., cit. P4g. 70.
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Grafica 3. Control y poder de la empresa familiar

r_ -
120%
100%
=N
80% LE|
60%
40%
20%
0%
El poder de decisidn de 12 sociedad El control econdmico o administrativo
astd sometido a K volunmtad y/0 financiero sobre 2 empresa es ejercido
de otra U olras parsonas que tengan par persanas kgadas entre 51 por
L la calidad da matriz ocontrolants MATIMONI0 O por parentesco y

Fuente: Documento Conceptual de Gobierno Corporativo. Direccion de Gobierno Corporativo, Superintendencia
Financiera. ob., cit. Pag. 71.
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Anexo 4

>, FABRICA DE CHOCOLATES ANDINO | copico:
adine | LTDA
ypriadero ORGANIGRAMA MADURACION | VERSION
—Desde 1931— .
FECHA:
JUNTA DE SOCIOS
GERENTE OPERATIVO GERENTE COMERCIAL
JEFE DE RRHH CONTADOR REVISOR FISCAL
TESORERIA
J' y y
JEFE DE COMPRAS JEFE DE VENTAS
JEFE DE PLANTA ‘k
@ Y
AUXILIAR DE
BODEGA
MANTENIMIENTO OPERARIOS
CONDUCTORES AGENCIA TIENDA A TIENDA SUPERETES CADENAS
MERCADERISTAS IMPULSADORAS
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Anexo 5

ASISTENTE DE CALIDAD Y PLANTA

v v

MANTENIMIENTO OPERARIOS

FABRICA DE CHOCOLATES ANDINO | cobico:| ssT-Fo-10
ABDIAG® LTDA
vprdadero ORGANIGRAMA ACTUAL | VERSION| 002
——Desde 1931— .
SG-SST FECHA: 05/03/2018
JUNTA DE SOCIOS
|
GERENTE GENERAL
SUB-GERENTE GENERAL
) CONTADOR REVISOR FISCAL
y v v v
JEFE DE TESORERIA JEFE DE CALIDAD JEFE DE COMPRAS JEFE DE VENTAS JEFE DE RRHH
v ) v . v
JEFE DE PLANTA AUXILIAR DE ASIST. DE RRHH
BODEGA
v

v

¥ y

v

CONDUCTORES

PTO DE VENTA TIENDA A TIENDA SUPERETES

CADENAS

¥

v

MERCADERISTAS IMPULSADORAS
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Gréfica 4: PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA POR TAMARNO
(Total de Establcimientos: 158)

Micro; 83

_\

Fuente: Observatorio Agrocadenas con base en CONFECAMARAS

Tabla 1. VENTA DE LA INDUSTRIA DEL CHOCOLATE
(Millones de pesos afio 2003)

Grande; 6

Mediana; 2

f—

Tamafio Total Ventas P\?(::gs)az%n
Micro n.d. n.d.
Mediana 25.960 1,69%
Pequefia 17.919 1,17%
Grande 1.488.769 97,14%

Total 1.532.648 100,00%

Pequefia; 9

Fuente: Observatorio Agrocadenas con base en CONFECAMARAS — Adaptacion propia
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Anexo 6

AzUcar blanco

AzUcar crudo
Barras de chocolate y
chocolates rellenos

Cacao
Cacao en polvo

Caiia de azlcar
Chocolate de mesa en
pasta dulce y amargo

Cobertura de chocolate
Confetis sin chocolate
Galletas

Glucosa

Licor o pasta de cacao
Manteca de cacao

Miel de cafa
Modificadores de leche
con chocolate

Panela

Total Cadena
Fuente:DANE-EAM
n.d: No disponible

2 Cifras sujetas a revision y ajuste (Ultima actualizacion: Junio 29 de 2018)

1.646.270.040
213.227.481

345.489.446
n.d
n.d
n.d

274.942.599
45.120.691
981.341.399
923.927.160
n.d

n.d
40.019.461
42.953.930

52.335.641
42.994.193
4.608.622.041

Principales variables cadena Azlcar, Confiteria y Chocolateria (2002-2016

2.350.598.620
403.837.052

306.454.335
n.d
n.d
n.d

254.977.795
44.689.854
1.028.951.241
973.631.420
n.d

n.d
39.693.860
54.368.802

61.906.400
58.455.986
5.577.565.365

2.624.133.535
210.447.089

309.608.980
n.d
nd
n.d

303.612.028
70.213.130
945.454.397
1.000.113.089
n.d

nd
39.367.134
55.678.527

70.783.516
56.967.366
5.686.378.791

3.097.051.284
254.971.573

303.598.999
n.d
nd
n.d

321.561.420
75.547.052
1.112.642.889
1.091.869.009
n.d

nd
15.669.450
49.373.951

79.882.584
62.428.884
6.464.597.095

2.646.156.821
285.399.486

377.790.235
n.d
n.d
n.d

308.557.586
75.371.369
1.206.266.886
1.116.286.017
149.781.625
n.d

9.295.534
52.247.835

82.341.768
71.343.998
6.380.839.160

2.442.829.520
287.741.619

333.709.702
n.d
n.d
n.d

290.072.809
74.575.551
1.180.353.798
1.063.983.307
154.245.024
n.d
23.558.155
54.251.261

56.427.429
87.779.705
6.049.527.880

2.880.041.018
253.981.274

406.355.123
n.d
n.d
n.d

279.600.217
82.850.079
1.239.101.717
1.098.633.336
160.405.522
n.d
54.946.931
52.323.260

76.001.528
87.057.671
6.671.297.676

3.583.137.718
409.529.385

429.389.750
n.d
n.d
n.d

321.012.923
89.774.050
1.136.942.259
1.232.828.366
173.509.725
n.d
52.963.688
65.528.377

59.415.897
90.260.461
7.665.090.604

4.137.758.455
442.099.139

515.025.504
n.d
n.d
n.d

382.624.476
111.526.592
1.058.786.433
1.315.022.660
191.787.734
n.d

n.d
99.671.710

97.728.449
127.720.936
8.591.156.818



