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Resumen

En los inicios de la década de 1980 el grupo empresarial Manuelita, controlado por la Familia Eder,
pasé por uno de los tiempos mas delicados de su historia. La adquisicion del Ingenio del Cauca por
Ardila Lulle, quien habia logrado comprar el 49% de las acciones del Grupo Manuelita, gener6 un
punto de quiebre en la evolucion de su estrategia corporativa. El objetivo de esta investigacion fue
estudiar el desarrollo de la estrategia corporativa del Grupo Manuelita durante las décadas de 1960 y
1980, periodo donde se logrd la expansién de la produccién azucarera con la constitucion de un nuevo
ingenio en el Departamento del Cauca. En particular, se analizaron las decisiones estratégicas que
dieron lugar a la creacion del Ingenio del Cauca. Para reconstruir este proceso se revisaron las actas de
junta directiva del Grupo Manuelita, las actas de junta directiva de los primeros 20 afios del Ingenio del
Cauca, actas de asamblea de accionistas, prensa, y entrevistas. Como resultados se encontro que la
creacion del Ingenio de Cauca esta dada por varios factores familiares, economicos y el contexto

nacional por el que estaba pasando la industria azucarera.

Palabras claves: Ingenio azucarero, Emprendimiento Corporativo, Ingenio del Cauca, Caso de estudio.
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Abstract

In the early 1980s, the Manuelita business group, controlled by the Eder Family, went through one of
the most difficult times in its history. The acquisition of Ingenio del Cauca by Ardila Lulle, who had
managed to buy 49% of the shares of Grupo Manuelita, reaffirmed a turning point in the evolution of
its corporate strategy. The objective of this research was to study the development of the corporate
strategy of the Manuelita Group during the 1960s and 1980s, a period in which the expansion of sugar
production was modified with the constitution of a new mill in the Department of Cauca. In particular,
the strategic decisions that led to the creation of the Ingenio del Cauca were analyzed. To reconstruct
this process, the minutes of the board of directors of the Manuelita Group, the minutes of the board of
directors of the first 20 years of the Ingenio del Cauca, the minutes of the shareholders' meeting, the
press, and interviews were reviewed. As results, it was found that the creation of the Ingenio de Cauca
is given by several family, economic factors and the national context through which the sugar industry

was passing.

Keywords: Sugar mill, Corporate Entrepreneurship, Ingenio del Cauca, Case study.



Introduccion

El siglo XX fue una época de grandes transformaciones a nivel mundial. La eliminacion de fronteras y
la interrelacion de una forma méas dinamica, genero un reto grande no solo en las industrias, sino
también en los paises. Colombia no fue la excepcidn y la industria azucarera tuvo que prepararse para

enfrentar estos cambios con el fin de asegurar su supervivencia.

Al finalizar la década de 1980, el gobierno colombiano incorpord un proceso de apertura que consistia
en una reestructuracion del modelo econémico. Este buscaba atribuir al mercado el compromiso en la
asignacion de recursos a través de diferentes estrategias como la desregulacion y la limitacion del
Estado en la operacion de la oferta y la demanda (“Asocafia”, 2020). Es decir, la fijacion de precios
internos del azlcar ya no estaba dada por el Estado, tampoco se mantuvo la limitacién a las
importaciones, por lo que el sector azucarero tuvo que asumir la responsabilidad de este nuevo reto de

apertura al mundo.

Debido a esto, la industria azucarera se preparé desde diferentes enfoques. Aprovechd las condiciones
climaticas que brindaba la Region del Valle del Cauca para el cultivo de la cafia de azucar; aumento su
capacidad exportadora, al tiempo que mejoro sus indicadores de competitividad con respecto a otros
paises. Gracias a estos esfuerzos las exportaciones de azlcar pasaron de 240.957 toneladas en 1980 y

1989 a 717.316 toneladas entre 1990 y 2000. (“Asocana”, 2020).

El Grupo Manuelita implemento diversas estrategias que permitieron consolidarla como la creacion de
un nuevo Ingenio, dicha decision estratégica es la razon del trabajo, el cual se presenta en 3 apartados,
el primero en donde se realizd una breve contextualizacion de los conceptos de Estrategia y
Emprendimiento Corporativo, cuales son los beneficios de su implementacion y como funciona el
Emprendimiento Corporativo en empresas Familiares, luego se presenta una breve historia del sector

azucarero y el Grupo Manuelita S.A. En el segundo apartado se desarroll6 una narrativa a partir de la



reconstruccion de actas del Grupo Manuelita y del Ingenio de Cauca con la finalidad de identificar las
razones estratégicas que generaron la creacion de un nuevo Ingenio y en el Gltimo apartado se

analizaron dichas razones.

La metodologia que se implementd estd basada en un enfoque cualitativo, de alcance descriptivo y
explicativo. Su disefio es una revision documental y la construccion de un estudio de caso a
profundidad. Por ello, las fuentes documentales fueron : (i) las actas realizadas por la Junta Directiva
del Grupo Manuelita entre los afios 1955 y 1980, (ii) las actas de la Junta Directiva del Ingenio del

Cauca y (iii) prensa escrita durante los periodos de creacion y post creacién del Ingenio del Cauca.

Justificacion y problema de investigacion

En el caso del Grupo Manuelita, se emplearon diversas estrategias que permitieron a la empresa
convertirse en una de las organizaciones agroindustriales mas importantes en la Regién del Valle.
Dentro de las mas destacadas esta la adquisicion de la primera maquina a vapor en Colombia y la
segunda en Suramérica. La creacién de la primera fabrica en Colombia dedicada a la fabricacion de
azucar refinada y la creacion del Ingenio del Cauca. Esta ultima es la justificacion del trabajo a realizar.
Si bien se ha investigado mucho sobre el crecimiento empresarial, no se ha estudiado el como y por qué
una empresa crea otra empresa como decision estratégica abordandola desde el emprendimiento
corporativo, cuales son las razones que llevaron a grandes directivos a tomar dicha decisién y si el

entorno economico y familiar influye en esta iniciativa.

Los resultados de esta investigacion realizaran un aporte practico y social a las empresas existentes, las
cuales pueden tomar de referencia estas decisiones y las razones que la condujeron para crear
estrategias propias que permitan el crecimiento de la organizacion, asimismo, su contribucién
académica estara ligada al desarrollo de una metodologia, la cual puede servir de base para el

desarrollo de futuras investigaciones que indaguen por objetos de estudio similares.



Con base en lo expuesto anteriormente, esta investigacion se centrara en establecer ¢cuales fueron las
decisiones estratégicas del Grupo Manuelita utilizadas para la creacion del Ingenio del Cauca durante
las décadas de 1960 y 1980? Con este propoésito dentro de los objetivos especificos se encuentran: (i)
describir el proceso de creacion y planificacion estratégica del Ingenio del Cauca y (ii) analizar las

razones que llevaron al Grupo Manuelita a crear el Ingenio del Cauca.

Marco Teorico

Con el fin de establecer las decisiones estratégicas abordadas por el Grupo Manuelita y entender a
profundidad dichas acciones, se presenta una revision por la literatura de los términos de
emprendimiento corporativo y teoria de recursos y capacidades. Posteriormente, revisaremos las
diferentes explicaciones que hay en la literatura sobre como y porqué una empresa decide desarrollar
emprendimiento corporativo, es decir, crear una nueva empresa. Ademas, se llevara a cabo una breve

contextualizacion de la industria azucarera y la empresa Manuelita.

Emprendimiento Corporativo

La estrategia tiene como objetivo estudiar la creacion de nuevos negocios. Dentro de este concepto un
tema relevante es conocer como y porgqué una empresa decide crear otra empresa. En los estudios este
término lo han abordado desde el emprendimiento corporativo el cual es un campo mas de la estrategia.
Este fue introducido a mediados de la década de 1970 por Peterson y Berger (1971), y es definido
como la estrategia y el estilo de liderazgo adoptado por grandes organizaciones para hacer frente al
creciente nivel de turbulencia del mercado. Sin embargo, hasta 1980 se empez6 a hablar del espiritu

empresarial corporativo y a concebirlo como una investigacion independiente.

Zahra (1996) lo definié como actividades emprendedoras, tales como innovacién, emprendimiento y
renovacion estratégica, dentro de las empresas existentes. De esta forma, este autor dividio el concepto

de emprendimiento corporativo en 3 componentes. Innovacion, refiriéndose al "compromiso de la



empresa de crear e introducir productos, procesos de produccion y sistema organizacionales” (p. 11),
Emprendimiento, el cual hace referencia al “ingreso de una empresa a nuevos negocios mediante la
expansion de operaciones existentes o nuevos mercados” (p. 12) y Renovacion estratégica, refiriéndose
a “revitalizar operaciones de la empresa cambiando el alcance de su industria, su enfoque competitivo,

o ambos” (p. 12).

El enfoque de emprendimiento corporativo se convierte en una necesidad organizacional, ya que "las
estrategias empresariales sugieren formas de revitalizar las organizaciones existentes y hacerlos mas
innovadores” Cooper y Markman (2000, p. 116). La razén de esto segun Liedtka & Rosenblum (1996)
es que difundir las capacidades estratégicas en las empresas y empoderar a las personas es fundamental
para desarrollar e implementar con éxito estrategias de crecimiento. Por otro lado, |Ireland, Covin, &
Kuratko (2009), expone que el comportamiento emprendedor da como resultado varios cambios a nivel
individual y organizacional. Por ejemplo, los individuos y las organizaciones evaltan los frutos

obtenidos y sus consecuencias en relacion con los costos incurridos y los de oportunidad.

Factores que determinan el emprendimiento corporativo

Investigaciones existentes sobre estrategia empresarial enmarcan 3 elementos principales que debe
tener una organizacion para poder emplear Emprendimiento Corporativo, este comienza por una
apropiada mentalidad entre los directivos, los cuales enfocados en su pensamiento toman decisiones de
exploracion y/o explotacidn con el fin de implementar una mejora continta en la organizacion. Es
decir, el primer elemento tiene que ver con el pensamiento emprendedor de los directivos, el cual es
uno de los retos mas importantes en el mundo organizacional, ya que se debe fomentar una mentalidad
idonea dentro de la organizacion que permita equilibrar las metas a corto y largo plazo, la segunda fase
nos habla de encontrar un equilibrio entre explotacion y exploracion, definiendo exploracién como una

fase que implica busqueda, creatividad, conocimiento, entre otros.



Especificamente la exploracion se basa en identificar oportunidades potenciales para la organizacién en
areas futuras, la facilidad de esta etapa esté en recopilar conocimiento externo para complementar el ya
existente en la organizacion. La creacion de esta nueva base de conocimientos permite a la
organizacion ampliar su portafolio competitivo. El éxito de esta fase se basa en capacidad de la
empresa para desarrollar recursos nuevos y establecerse en nuevos segmentos del mercado. En cuanto a
la explotacion, esta se basa en reforzar la precision, la velocidad, el refinamiento y el enfoque en las
competencias existentes. El éxito de esta etapa esta en las continuas mejoras que permiten a la empresa

superar a sus competidores y completar las competencias ya existentes.

El equilibrio entre exploracion y explotacion es el que va generar valor a la empresa y permite cumplir
objetivos a corto plazo mientras se genera un proceso de adaptacion que permite a la organizacion

acoplarse a todos los cambios de entrono, como cambios tecnoldgicos, entre otros.

El tercer y ultimo elemento clave es la innovacion continua “es el camino fundamental a través del cual
el emprendimiento estratégico contribuye positivamente a la capacidad de una empresa para crear
riqueza” Webb, J. W., Ketchen Jr, D. J., & Ireland, R. D. (2010). Esta Gltima etapa es fundamental ya
que proporciona una fuente importante de ideas nuevas las cuales la empresa desarrollara bajo la

estrategia definida. El éxito de esta etapa es tener un equilibrio entre exploracion y explotacion.

Adicional a estos elementos que conforman el proceso de creacién de EC en una empresa, también
existen factores que impulsan a una organizacion a realizar emprendimiento corporativo, ya sea por los
recursos que dispone la empresa o por la necesidad de innovar para poder ser mas competitiva en el
mercado. Dentro de estos factores encontramos la competencia internacional, esto debido a que los
mercados internacionales tienden a ser mas competitivos que los nacionales, las empresas extranjeras

son mas desafiantes por su mayor capacidad de recursos y conocimiento y en especial si son empresas
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que operan en paises en desarrollo (Yiu et al., 2007), por lo que son una gran amenaza para las

industrias nacionales.

Por lo otro lado, encontramos factores relevantes que nos hablan de los recursos que posee la empresa,
tales como, capital humano, el tamafio de la organizacion, la diversidad de la misma y el tamafio de la
red del equipo de alta direccion, todos estos factores promueven la adquisicion de conocimiento y
transferencia del mismo y por supuesto aumentan el nivel de emprendimiento corporativo. Sin
embargo, el simple hecho de tener dichos recursos no implica que la organizacion fomente el
emprendimiento empresarial, para esto se requiere un “conjunto de capacidades las cuales deben
desarrollarse combinando dichos recursos, con la finalidad de crear nuevos conocimientos para hacer
las cosas de manera diferente, manifestandose en formas de innovacién, en productos y servicios,

procesos, sistemas, estrategias y mercados” (Teng, 2007; Zahra et al., 2009).

Beneficios y Consecuencias del emprendimiento corporativo.

Estudios recientes resaltan que el emprendimiento corporativo es una de las estrategias corporativas
mas adoptadas por las organizaciones para crear valor, dado que permite sobresalir y trazar un camino
al éxito, este esta pensado para estimular nuevas ideas y promover las capacidades de la empresa,
priorizando la habilidad de movilizar recursos internos y externos, para modelar y negociar ideas
nacientes en negocios sostenibles. Algunos casos de éxito son IBM, Intel, Google, etc, “mientras que
algunos han establecido buenas practicas comprometiendo recursos, otros lo hacen en base a decisiones
ad hoc, todos intentando capturar oportunidades de negocios para convertirlos en operaciones de alto

crecimiento”. (Kantis, H., & Drucaroff, S. (2009).

Existen 2 tipos de emprendimiento corporativo, cada uno proporciona beneficios y desafios a la
empresa, el primero es el Interno, este esta orientado a trabajar los recursos y capacidades que posee la

organizacion para incentivar la innovacién, mejorar los procesos y crear nuevos productos y servicios



con el fin de a aprovechar nuevas oportunidades, su implementacién brinda un mayor rendimiento,
fortalece la estructura de la organizacion, generando ventaja competitiva, sin embargo, su

implementacion implica altos costos.

El segundo es el Emprendimiento corporativo externo orientado a explorar y aventurarse en nuevos
mercados o productos, su implementacidn genera crecimiento, consolidacion y reconocimiento de
marca, sin embargo, el riesgo es bastante alto, puede llevar a una empresa a el éxito si se implementa
adecuadamente o a desaparecer, si no se contemplan nuevos riesgos ligados a la competencia, al

mercado, cultura organizacional, habitos del consumidor, etc.

Si bien el EC tiene el potencial de aumentar el rendimiento de una organizacion y general ventajas
competitivas, su ejecucion es potencialmente lenta, esto genera que el retorno de la inversion a corto
plazo sea incierto, por lo que si se emplea como una estrategia salvavidas es muy probable que la
organizacion no obtenga los resultados esperados, por el contrario, el riesgo en costos y tiempo puede

causar una mala experiencia a la organizacion.

Emprendimiento corporativo en empresas familiares

Ahora bien, en los Gltimos tiempos ha surgido un interés particular por analizar cbmo se comporta el
emprendimiento corporativo en empresas familiares, ya que el espiritu empresarial podria llegar a
representar la permanencia en el tiempo de una organizacion y el sostenimiento familiar por
generaciones. Aunque las empresas familiares tienen a preocuparse mas por la supervivencia de la
empresa, estudios demuestran que la tasa de supervivencia son bajas comparadas con las empresas no

familiares.

Si bien el emprendimiento corporativo en empresas familiares es similar al de otra empresa, existen 3
recursos diferenciadores que podrian aportar ventajas o desventajas al desarrollo del EC en empresas

familiares, el primero de ellos es el recurso individual, este esta basado en el conocimiento especifico

11

y
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experiencia que tiene el trabajador obtenido a través de muchos afios de labor en la empresa familiar,
generando también un alto grado de compromiso con la misma y vinculos estrechos con personas de la
familia que son directivos de la empresa. Sin embargo, si el trabajador miembro de la familia esta mal
calificado y carece de motivacion, el permanecer en la empresa genera una gran desventaja. Algunos
estudios resaltan que la introduccion de no familiares a la junta directiva brinda una perspectiva

bastante valiosa a la organizacion.

El segundo es el Recurso Familiar, este hace referencia a los recursos propios que posee la familia y
que pueden ofrecer a la empresa, como ejemplo estan los recursos econdmicos, el espiritu empresarial
de los fundadores, la reputacion, entre otros, estas condiciones brindan una ventaja comparativa en
relacion con las otras empresas. Sin embargo, estudios demuestran que al momento de relacionarse con
empresas no familiares estos dejan de ser recurso valioso. Otras desventajas estan dadas por las
rivalidades entre familiares, el control, el traslado de una generacion a otra, la propiedad, etc. El tercer
y ultimo recurso es el organizacional, las empresas basadas en un componente familiar tienen ventajas
para garantizar un clima de confianza el cual se vuelve un recurso clave y fuente de ventaja

competitiva. Soares, G. G., da Silva Braga, V. L., da Encarnagédo Marques, C. S., & Ratten, V. (2021).

Las organizaciones que son manejadas por familias tienden a tener un alto grado de administracion y
control debido a su influencia, este control puede crear oportunidades, si es bien administrado o
desafios grandes frente al emprendimiento estratégico. Ramirez-Pasillas et al. (2021) en su articulo
resalta la presion ejercida por las generaciones mayores sobre las menores que impulsa la creacion de

nuevas empresas con el fin de imitar, superar o dividir la empresa familiar

Teoria de Recursos y Capacidades

Poder comprender qué papel que juegan los diferentes factores que influyen en el éxito o fracaso de

una compafiia es importante, este interviene en el conjunto de resultados empresariales, como el nivel
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de empleo, nivel de bienestar de los empleados y tasa de crecimiento. Una empresa exitosa permanece
en el tiempo y al mismo tiempo satisface las necesidades de sus miembros. Las explicaciones que
brinda la gestion estratégica para entender el éxito empresarial esta en estudiar las la importancia de los
factores internos de la empresa a través de la Teoria de Recursos y Capacidades (Wernerfelt,

1984; Barney, 1991) basando su explicacion del éxito de una organizacion en los recursos y
capacidades que la empresa controla y la capacidad para generar valor, estas 2 combinaciones permite

la obtencion y mantenimiento de las ventaja competitivas (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

El interés en los recursos intangibles de la empresa como la creacion, utilizacién y transferencia del
conocimiento, la reputacion y los procesos de creacidn se convierten en una parte esencial del
crecimiento de la misma, por lo que abordaremos el caso de Ingenio del Cauca desde este enfoque y de
esta manera identificar que tan importante fueron los recursos intangibles en la creacion del Ingenio y

Su supervivencia

Contexto de la industria azucarera en Colombia

Sector Azucarero

La cafia de azUcar llegd a Colombia, especificamente, a Santiago de Cali en 1540. Fue Sebastian de
Belalcazar el primero en sembrar en su estancia de Yumbo. De esta manera el cultivo se dispersé por el
rio Cauca y la fabricacion de panela, aztcar y miel se convirtieron en la prTeincipal tarea artesanal del
departamento hasta comienzos del siglo XX, cuando el Ingenio Manuelita inaugur6 una moderna
fabrica. Para esta época en el Valle del Cauca solo existian tres ingenios, Manuelita, Providencia y
Riopaila. Con la adquisicién de equipos especializados el sector azucarero empezé a expandirse por

toda la region hasta completar 22 ingenios, para 2021 sélo restaban 13.

El Valle del Cauca basa gran parte de su historia econdmica, industrial, agricola y cultural en el sector

azucarero. Precisamente, fue esta agroindustria la que condujo a la primera revolucion industrial
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Vallecaucana. Fue tanta la expansion que en los Gltimos afios la agroindustria azucarera se ha
convertido en un sector fundamental aportando segin Asocarfia a 2020 el 31,4% del PIB agricola

vallecaucano.
Grupo Empresarial Manuelita

La historia del Grupo Manuelita empez6 en 1864, cuando el Valle del Cauca no era considerado
oficialmente un departamento. El padre de Jorge Isaacs, George Henry Isaacs (autor de la novela La
Maria), le vendi6 a Santiago Martin Eder los terrenos de La Manuelita (estancia llamada asi en
homenaje a su esposa, Manuela Ferrer). Fue Santiago Eder quien impulsé el crecimiento de esta
compafiia, logrando la adquisicién de la primera fabrica de vapor para producir azlcar a nivel nacional,

de esta manera Manuelita se convirtio en un referente del sector econémico en el pais.

Tras la muerte de Santiago Eder en 1921, diferentes integrantes de la familia Eder, “Walter Eder,
gerente (1921 — 1927), Phanor Eder, gerente (1928 — 1929), Edwin Anderson, administrador (1928-
1930) y Harry Taylor, administrador (1930) dirigieron el ingenio de Manuelita, sin grandes

contribuciones” (Zuluaga et al., 2014, p,39).

En 1930 Harold Eder inicia sus vinculos con Manuelita como Revisor Fiscal, sin embargo, en medio de
diferentes discusiones familiares sobre la administracion del Ingenio, el 27 de octubre de 1930 se

nombra a Harold H Eder como gerente del Grupo Manuelita.
En su gestion, Harold Eder se propuso 4 grandes metas:

Reordenar la casa; impulsar el desarrollo agroindustrial de la region para ponerla como modelo
de las economias regionales del pais; organizar un mercado nacional del azucar y construir un

ingenio que, estando al dia en los estandares internacionales de calidad, pudiera responder por
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el mercado nacional y las oportunidades que el mercado internacional ofreciera. (Zuluaga et al.,

2014, p,47)

El 29 de julio de 1963 Harold aprueba la creacion del Ingenio del Cauca y en marzo de 1965 fue
secuestrado y asesinado por las FARC, esta fue la primera vez en Colombia que se uso el secuestro

extorsivo, el cual azoto el pais por muchos afios, especialmente en las zonas rurales.

La responsabilidad de su reemplazo recay6 en su hijo Henry Eder, quien inmediatamente asume el
cargo de vicepresidente de la compafiia y Alvaro Bernal Correa (actual vicepresidente) asume la

presidencia.

La empresa durante la administracion de Alvaro Bernal (1965 — 1981) en términos de produccion
agricola estaba constituida por el Ingenio Manuelita, el Ingenio del Cauca y la Compafiia Agropecuaria
del Tolima. Alvaro como presidente apoyaba en sus inicios al Ingenio del Cauca en la comercializacion
del azucar a nivel nacional e internacional y brindaba su conocimiento y experiencia en la produccion
azucarera en Hawai y Peru para la compafiia Agropecuaria del Tolima. Durante su administracion la
empresa crecio un 3.47% cada afio en términos de produccion de azucar y tuvo gue lidiar con la

Organizacion Ardila Lulle. Su sucesor fue Jaime Zambrano Campo.

A finales de la década de 1970, Carlos Ardila Lule buscaba un ingenio que pudiera proveer a su fabrica
de gaseosas y puso sus 0jos en Manuelita. De manera sorpresiva logrd obtener el 49% de las acciones
amenazando el control de la Familia fundadora, lo que concluyd con la separacién del Ingenio del

Cauca del Grupo Manuelita, quedando asi Carlos Ardila Lule con el primero de ellos.

Jaime Zambrano fue presidente de Manuelita durante el periodo de 1981 a 1991 y Gerente del Ingenio
del Cauca, acompafrio al ingenio en sus inicios, disefio las proyecciones de Manuelita y realizaba

estudios para nuevos negocios. Su sucesor fue Alberto Anzola quien estuvo liderando Manuelita desde
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1991 a 1993, durante su administracion todos los asuntos financieros de la sociedad. Su sucesor fue

Cesar Zamorano quien estuvo liderando Manuelita de 1993 a 2008

Ahora bien, en la Tabla 2 se sintetizan algunas de las estrategias del Grupo Manuelita entre 1901 y

1998.

Tabla 2. Estrategias del Grupo Manuelita (1901-1998)

ANO ESTRATEGIAS

1901 Adquisicién Fabrica de vapor (segunda fabrica en Suramérica)

1940 Inauguracion fabrica Ingenio central del Tolima.

1953 Primera fabrica de Colombia dedicada a la produccién de azlcar
refinada

1966 Creacion del Ingenio de Cauca

1981 Disefio de estrategia para la diversificacion en otras industrias

1986 Se fundo Aceites Manuelita

1998 Expansién a Peru

Fuente. Elaboracion propia con base en la informacion de Manuelita (2017).

Metodologia

La metodologia que se implemento esta basada en un enfoque cualitativo, de alcance descriptivo y
explicativo. Su disefio es una revisién documental y la construccion de un estudio de caso a
profundidad. Un estudio de caso de este tipo consiste en una investigacion de rastreo de procesos, con
el fin de proporcionar un analisis del contexto y los procesos involucrados en el fenémeno de estudio.
Este enfoque es particularmente muy Util para responder a preguntas de como y por qué (Leonard-

Barton, 1990; Gummesson, 1988).

Se realizaron una categorias de analisis a partir de puntos en comun dentro de los textos analizados,

palabras como “Ingenio”, “Nuevo Ingenio”, “Empresa”, “Nueva Sociedad” entre otros, fueron las
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referencias utilizadas, luego de estas categorias de analisis se procedio a la trascripcion de cada una de
las actas de juntas directivas seleccionadas, posteriormente la sistematizacion de las mismas a través de
un Excel, dicho documento contenia el nimero de acta, la fecha, hora de inicio y finalizacion y el

motivo de la reunién.

Luego, se leyeron en su totalidad las actas finales y se construyo un documento cronolégico con el cual

se pudo reconstruir los hechos de creacion del nuevo ingreso.

Fuentes de Informacion
Las fuentes documentales son: (i) las actas realizadas por la Junta Directiva del Grupo Manuelita entre
los afios 1960 y 1980, (ii) las actas de la Junta Directiva del Ingenio del Cauca y (iii) prensa escrita

durante los periodos de creacion y post creacion del Ingenio del Cauca.

Criterios de Inclusion

Dentro de los criterios de inclusién se tuvieron en cuenta las actas desarrolladas y firmadas en su
totalidad entre los afios 1955 y 1980 derivadas de Juntas Directivas del Grupo Manuelita, asi como,
actas derivadas de Juntas Directivas y firmadas en su totalidad desde su creacion y durante 20 afios

después a su post-creacion del Ingenio del Cauca

Criterios de Exclusion
Después de una lectura preliminar de las actas, se excluyeron aquellas que no estaban relacionadas con

las razones estratégicas que generaron la creacion de un nuevo Ingenio.

Analisis de datos

Para el procesamiento de la informacion se realizaron los siguientes procedimientos. En primer lugar,
la recoleccion de toda la informacion requerida para el desarrollo del trabajo, entrevistas, libros, actas,
prensa, etc, luego, la trascripcion de cada una de las actas de juntas directivas del Grupo Manuelita,

posteriormente la sistematizacion de las mismas a traves de un Excel en donde se relacionaron aquellas



18
actas que nos hablaban sobre la creacidn de un nuevo ingenio o empresa, el Excel contiene el nimero

de acta, la fecha, hora de inicio y finalizacion y el motivo de la reunion.

Al terminar este proceso a través de la lectura detallada de cada una de ellas se realiz6 un documento
cronoldgico en donde se consolido la informacion de actas, prensa, entrevistas, ect, y por Gltimo se
selecciond la informacidn relevante que nos habla sobre las decisiones de planeacién y creacién del
Ingenio del Cauca, de esta manera, se logré reconstruir la historia de creacion e identificar las razones

que llevaron al Grupo Manuelita para crearlo.

Resultados. ¢ Como fue el proceso de creacion y planeacion estratégica del Ingenio del Cauca?

La muerte de Santiago Eder en 1921 trajo muchos sin sabores entre la Familia Eder, las peleas por el
poder de la empresa no se hicieron esperar, las diferencias familiares eran notorias, a tal punto que
durante el periodo de 1921 a 1930 la administracion de Manuelita estuvo dividida. “Walter Eder,
gerente (1921 — 1927), Phanor Eder, gerente (1928 — 1929), Edwin Anderson, administrador (1928-
1930) y Harry Taylor, administrador (1930)” (Zuluaga et al., 2014, p, 39) en ninguna de ellas hubo
crecimiento en expansion territorial y sus principios estaban enfocados en economizar al maximo, por

lo que se definié que Manuelita solo debia a hacer y vender azucar.

Harold nacid el 27 de abril del 1903, realizo sus estudios profesionales en 1923 en la Massachusetts
Institute of Technology (MIT) como ingeniero eléctrico, luego se enlisto en el ejército alcanzando el
grado de teniente de ingenieria e inicio su practica trabajando en California en la construccion de la una
represa. Al llegar a Colombia tomo la gerencia de la empresa Empresa de Luz y Fuerza Eléctrica de
Cali (1927-1929), al tiempo que inici6 sus vinculos laborales con el Ingenio en el cargo de Revisor
Fiscal hasta 1930 y toma la presidencia en octubre de ese mismo afio; con Harold la empresa recupera
los fundamentos iniciales y formas de actuar de Santiago Eder y se enfrenta a grandes cambios sociales

y econdmicos como la construccién del ferrocarril, la exploracion de productos susceptibles de
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exportacion, la circulacién del café del eje cafetero hacia el mercado mundial por Buenaventura, la
introduccién de nuevas maquinarias y tecnologia, la navegacion por el rio Cauca y algunos desarrollos
viales; ademas, se crea un mercado diverso asi como nuevos hébitos de consumo. (Zuluaga et al., 2014,
p, 46).

Todos estos cambios Ilegan en un momento critico para Manuelita, la empresa estaba pasando por un
momento de inestabilidad e incertidumbre por la muerte de su fundador Santiago Eder, ademés de
haber pasado en los ultimos 10 afios por diversos gerentes, es por esta razon que Harold al recibir, la
administracion de Manuelita se propone 4 objetivos, los cuales mencionamos anteriormente, (i)
organizar la empresa, (ii) impulsar el desarrollo agroindustrial de la region, (iii) organizar un mercado
nacional del azlcar y por altimo (iiii) construir un ingenio que pudiera suplir las necesidades de

mercado nacional y permitiera aprovechar las oportunidades en el mercado internacional.

Para cumplir si primer objetivo Harold decide realizar un analisis detallado de la empresa, encontrando
asi contratos ineficientes en ddlares, cifras erradas sobre el inventario existente, errores en los costos de
produccidn, falta de control en horarios de trabajo, entre otros hallazgos. Esto alerto a Harold quien

eficientemente decide realizar cambios en los contratos, en las funciones y horarios de los empleados y

colocando un control en cada proceso realizado.

La llegada del petréleo y electricidad como fuentes de energia, asi como la utilizacion de fuentes
hidricas fueron claves para impulsar el desarrollo agroindustrial de la regién y asi cumplir su segundo
objetivo; de igual manera, el cumplimiento del 3 objetivo estuvo ligado a la expansion azucarera
producido por el ingreso de Colombia en 1961 a la organizacion Mundial del azlcar, la creacion de la
exportadora de azucares COLMIELES que luego paso a llamarse CIAMSA 'y se fundd Asocaiia con el
propdsito de conectar a los diferentes ingenios que existian, los cuales tenian los mismos intereses y

estaban ubicados en la misma posicion geografica. Todos estos sucesos ayudaron con el proposito de
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organizar el sector azucarero y generar mayores oportunidades en el mercado Colombiano, amentando

el crecimiento de las empresas azucareras y haciéndolas sostenibles con el tiempo.

Por otro lado, la apertura de las exportaciones al mercado estadounidense en los afios 60, genero
grandes desafios en el sector azucarero, obligando a las empresas a implementar estrategias que
aumentaran la produccion y las areas cultivadas de cafia. Manuelita S.A no fue la excepcion ya que
como consecuencia, la Junta fue partidaria de restringir las ventas de azUcares especiales para hacer asi
mayores entregas a las Distribuidora y de aprovechar al maximo las posibilidades de exportacién, de
igual manera se compraron nuevos equipos para la fabrica nueva y se adelanto en la constitucion de la

nueva sociedad. (Grupo Manuelita, Acta # 247):

SITUACION AZUCAR EN 1963: El sefior Presidente explico los diversos computos que se
han hecho sobre producciones y consumo y sobre las posibilidades de exportacion y los precios
que se esperan para estas. Igualmente dio una explicacion sobre la manera de liquidar las cuentas
en la Distribuidora de Azucares. Como consecuencia de esta situacion general la Junta fue
partidaria de restringir las ventas de azlcares especiales para hacer asi mayores entregas a las

Distribuidora, y de aprovechar al maximo las posibilidades de exportacion.

De acuerdo a lo indicado anteriormente, Harold tenia la necesidad de implementar una estrategia que le
permitiera diversificarse especialmente en su misma linea de produccidn, tenia en mente un nuevo
ingenio azucarero que moliera cafia propia y cafia comprada, es por esto que a finales de 1962 retoma
la idea de Enrique Eder de crear un ingenio en el Cauca, para esto se decidié acudir a las propiedades
que poseian algunos miembros de la Familia en el Norte del Cauca y al sur del Valle del Cauca, ademas

de llegar a un acuerdo con varios propietarios de tierras colindantes en estos mismos departamentos.

El acuerdo consistia en 2 pagos, los duefios de las haciendas recibian el primer pago en dinero por el la

mitad del valor de sus tierras y la otra mitad se pagaba a través de acciones del Ingenio del Cauca, de
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esta manera nacio la idea de construir el Ingenio del Cauca de forma independiente a Manuelita, la
Junta autorizo al Gerente para definir los estatutos de la Sociedad, firmar la escritura de la constitucion
y aportar a ella los terrenos de Realpes, La Esperanza, La Rivera, Campo y Abadia, con un total de 838

plazas mas o menos. (Grupo Manuelita, Acta # 206).

Los primeros insumos del Ingenio del Cauca provinieron de la ampliacion que hizo Manuelita,
entregando al Ingenio todos los equipos que estaban obsoletos los cuales fueron avalados en mas de 15

millones de pesos. (Ingenio del Cauca, Acta # 1):

PROPOSICION No. 8. —““Autorizase al Gerente para efectuar las negociaciones a que haya

lugar para efectuar la compra de las fabricas de Pajonales y Antigua Manuelita, con destino al
montaje de las instalaciones del Ingenio del Cauca S.A., por el valor de quince millones de

pesos ($15°000.000.00) y en las condiciones previstas por las partes.

El 25% de los equipos del nuevo ingenio eran importados, otra parte estaba conformada por la
maquinaria brindada por Manuelita y la totalidad del Ingenio Central Tolima ubicado en Pajonales, el

cual estaba inactivo desde 1958,

El 4 de marzo de 1963, se presenta ante la junta la preforma de los estatutos de la nueva sociedad la
cual se llamara Ingenio de Cauca, S.A con domicilio social en Cali y con capital autorizado de 60

millones. (Grupo Manuelita, Acta # 250):

Estatutos- se presento a la Junta la proforma de los estatutos que regiran a la nueva sociedad que
se denominara Ingenio del Cauca, S.A., con domicilio social en Cali y con capital autorizado de
60 millones. EI Capital emitido inicialmente podria ser de 25 0 30 millones; con una suscripcion
de 5 millones por parte de sociedades afiliadas a Manuelita, dejando el saldo a disposicion de la

Asamblea. El doctor Scarpetta fue encargado de estudiar el aspecto legal de esta situacion.
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El presidente, Harold H. Eder de Manuelita, informo a la junta sobre las conversaciones adelantadas con
los propietarios de las tierras compradas para la nueva sociedad, asi mismo, se concluy6 no iniciar
trabajos hasta no haber comprado por lo menos 4.000 plazas de tierra, es decir, una cantidad mayor a la
que se habia calculado inicialmente, para asi contar con cafias propias suficientes para asegurar a la
fabrica una produccion satisfactoria, es por esto, que el 11 de junio del mismo afio Sr. Harold H. Eder
presidente de la junta, informa que estan casi completas las 4.000 plazas de tierra necesarias para asegurar
el rendimiento normal de la fabrica del Ingenio del Cauca, por lo que una vez firmados los ultimos

contratos se procedera a la constitucién de la sociedad. (Grupo Manuelita, Acta # 256):

INGENIO DEL CAUCA: el sefior presidente informo a la junta que de firmarse los contratos
con colonos y promesas de venta que tiene en perspectiva, estan casi completas las 4.000 plazas
de tierra necesarias para asegurar el rendimiento normal de la fabrica del ingenio del cauca. Que

una vez firmados estos contratos se procederd a la constitucion de la sociedad.

El 29 de julio de 1963 fue fundado el que a hoy seria el mas grande ingenio de Colombia el Ingenio del
Cauca S.A.S, presidido por Dr. Jaime Zambrano el cual renuncio a su cargo como vicepresidente de la
sociedad Manuelita para tomar la Gerencia del Ingenio. (Grupo Manuelita, Acta # 260) De igual
manera, la junta ratificd la autorizacion para la venta de las estructuras y equipos de las dos fabricas

viejas a la sociedad Ingenio del Cauca, S.A.b

El 27 de agosto del afio 1963 empiezan oficialmente las reuniones del Ingenio del Cauca S.A, en esta

primera reunién se nombra a Jaime Zambrano como presidente de la Junta Directiva y a José Vicente
Renjifo como secretario, en este primer encuentro se autoriza la compra de maquinaria e implementos
agricolas necesarios para el acondicionamiento de tierras y siembras de cafia, ademas de legalizar las

compras de tierras requeridas para el correcto funcionamiento del Ingenio del Cauca (Ingenio del

Cauca S.A, Acta #1):
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COMPRA DE TIERRAS. -El presidente inform6 a la Junta de las negociaciones que se han

adelantado con los propietarios de las tierras, en las cuales se montaré el Ingenio, y de las opciones
de compra que firmo Manuelita S.A., con dichos propietarios, las cuales pueden ser hechas
efectivas por el Ingenio del Cauca S.A. Expuso la necesidad de hacer efectiva las compras a
mayor brevedad con el fin de acelerar los trabajos planeados, solicitando a la junta las
autorizaciones necesarias para efectuar dichas negociaciones en las condiciones pactadas en las
opciones de compra. La Junta aprob6 dichas negociaciones, por medio de las proposiciones

transcritas a continuacion:

PROPOSICION No.2. —“Autorizase al Gerente para adquirir por compra a la Sociedad Eder &

Cia. Ltda., un lote en la Hacienda “San Fernando” con cabida de 1.008 fanegadas, con 7.561
varas cuadradas, a razon de $5.500.00 la fanegada, por un total de cinco millones quinientos
sesenta y tres mil ciento cincuenta y ocho pesos con cincuenta y cinco centavos ($5°563.158.55)

M/cte.”

PROPOSICION No.3. —“Autorizase al Gerente de la Sociedad, para celebrar un contrato de

Compra-Venta con la Sociedad Eder & Cia. Ltda., por un lote en la Hacienda San Fernando, con
cabida de 787 fanegadas, con 6.130 varas cuadradas, conforme a las condiciones establecidas por

las partes y teniendo en cuenta que:

a).- Eder & Cia. Ltda. Entrega el inmueble en arrendamiento por veinte (20) afios a un
canon anual de doscientos dieciséis mil quinientos noventa y cinco pesos

($216.595.00), pagados por semestres vencidos.

b).-  Que el Ingenio del Cauca S.A., da un préstamo a Eder & Cia. Ltda. la suma de
$4°331.871.50, a un interés del 5% anual por semestres vencidos y a un plazo de veinte

(20) afios;
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c).-  Que Eder & Cia. Ltda. invertira acciones de Ingenio del Cauca S.A., de la suma dada

en préstamo la cantidad de $2°165.930.00,

d).- Que Eder & Cia. Ltda. vende a Ingenio del Cauca S.A., las edificaciones existentes

en el lote mencionado, por un valor de $235.000.00.

e).-  Que la promesa de Compra-Venta se excluye un lote de 3.870 varas cuadradas cedido
por Eder & Cia. Ltda., al Departamento del Cauca, con destino a una escuela publica,

f.

f).-  Que Eder & Cia. Ltda., se compromete a otorgar la escritura de venta al Ingenio del
Cauca S.A., el dia que legalmente se pueda otorgar dicha escritura dentro de dicho

término de veinte (20) afios.

PROPOSICION No.4. —Autorizase al Gerente para adquirir por compra al sefior Pedro Mejia

Botero, la Hacienda “Florencia”, con cabida de 558 fanegadas, con 2.531 varas cuadradas, a razon

de $5.000.00 la fanegada por un total de $2°791.265.50”.

PROPOSICION No.5. —“Autorizase al Gerente para adquirir por compra a la sefior Luisa Eder

de Mejia la Hacienda “N daragua”, con cavidad de 339 fanegadas, con 1.681 varas cuadradas, a

razon de $5.500.00 la fanegada por un total de $1°865.424.55”.

PROPOSICION No.6. —“Autorizase al Gerente para adquirir por compra al sefior Ramon

Escalante la Hacienda “El Silencio” con cabida de 410 fanegadas a razon de $5.500.00 Ila

fanegada por un total de $2°255.000.00”

PROPOSICION No.7. —“Autorizase al Gerente para adquirir por compra a la sefiora Consuelo

Santamaria de Londofio la Hacienda “San Antonio de Padua” con cavidad de 361 fanegadas y

con 8.900 varas cuadradas a razon de $5.500.00 la fanegada por un total de $1;990.395.00”.
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En 1966 el Ingenio tenia alrededor de 110 empleados en zona urbana y mas de 2.000 trabajadores en
zona rural. Este estaba ubicado a 46 kilémetros de distancia de Cali y su inversion Total fue de
150.000.000 millones de pesos de este valor mas de 70.000.000 se predestino para pagar los

proveedores de cafia (Echeverria, Maria Teresa Ripoll (2019)

Discusion

A partir de la narrativa descrita en los resultados de esta investigacion, se evidencia que no existe una
Unica razén por la cual se cred el Ingenio de Cauca, por el contrario son diversas razones por las que se
toma esta decision. Manuelita estaba pasando por un momento dificil, era una empresa inestable por la
muerte de su fundador, que requeria urgente de una intervencion estratégica para poder cumplir con el
proposito de ser competitivos nacional e internacionalmente y Harold Eder fue la persona que logro

reorganizarla y consolidarla como una de las mas grandes del Pais.

La creacidn de un nuevo ingenio es la respuesta a diversas razones estratégicas, sociales y familiares

identificadas en el desarrollo del trabajo y descritas a continuacion:

Necesidad de aumentar su produccion para llegar a mercados internacionales.

Todos estos avances que estaba viviendo la industria azucarera, indicaban que el contexto nacional y
regional habia cambiado y proponian nuevos retos, por lo que impulsaron a Harold Eder a tomar
decisiones estratégicas que le permitieron competir en el sector, aumentando la produccidn y las areas
cultivadas, con el propdsito de aprovechar las oportunidades que se estaban generando a nivel
internacional, sin afectar la produccion de la industria nacional. Dentro de sus decisiones esta, la

implementacidn de un nuevo Ingenio y la compra de maquinaria nueva para el Ingenio Manuelita.

Meta propuesta por Harold Eder en su administracion.
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Harold dentro de sus metas como presidente decide crear un nuevo ingenio, el cual es fundado en 1963,
Ilamado Ingenio del Cauca y ubicado en la Hacienda San Fernando. Su creacion dura mas de un afio
por la demorada tramitologia de financiacion, por lo que en marzo de 1966 comienza la produccion de
azucar cruda para exportar y en septiembre de ese mismo afio empieza la produccion de azlcar blanca
produciéndose 421.750 quintales de azlcar. De este modo Harold cumple con su objetivo, aumentar la

produccidn de azucar para llevar a mercados internacionales.

Se utilizaba la creacion de Ingenios como estrategia de ampliacion y/o expansion

El objetivo principal de la administracion de Santiago Eder se enfocaba en la creacion de Ingenios bajo
la estrategia de desarrollo de actividades diversas, esto le permitia obtener una ampliacion y expansion
de la empresa, cubrir las necesidades de la poblacion, aumentar su produccién y de igual forma sus
ventas. El argumento principal de la creacion de ingenios como estrategia de ampliacion eran los altos
costos de transporte en los que se debia incurrir desde las azucareras vallecaucanas al resto del pais. Un

claro ejemplo es el Ingenio central del Tolima en Pajonales creado en 1940.

Es por esto, que Harold siguiendo el mismo pensamiento de administracién, durante su direccion,
enfoco todos sus esfuerzos en negocios que tenian que ver con la produccion del azucar y la
construccién de nuevos ingenios, tales como Pajonales, La cabafa y el Ingenio del Cauca e incluso en

1955 se contempl¢ participar en la creacion de un Ingenio en Paraguay.

Ubicacion geografica del nuevo ingenio

El ingenio de occidente estaba ubicado en Palmira, cerca de Cali, sin embargo en esta zona ya existia
mucho desarrollo y competencia por la tierra, por lo que la estrategia de la empresa fue crear un
ingenio al sur de Cali donde existian en su mayoria tierras ganaderas. Una zona muy lluviosa y tal vez
no tan apta para la cafa de azucar por la dificultad de manejar las tierras cuando llueve pero tenia

mucha tierra disponible.
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¢Hizo Emprendimiento Corporativo?

Tomando como referencia la teoria sobre un adecuado desarrollo de Emprendimiento Corporativo, en
donde se presentan 3 elementos claves, pensamiento emprendedor, equilibrio entre exploracion y
explotacion e innovacion continua, se logra determinar que el caso Manuelita en cabeza de Harold
Eder tuvo estos 3 elementos, por consiguiente, hizo emprendimiento corporativo y obtuvo beneficios
como, mayor rendimiento, fortalecimiento de la estructura organizacional, expansion, consolidacion de

la empresa y por supuesto, todo esto genero una ventaja competitiva.

Esta conclusion esta soportada en el analisis de cada uno de los 3 elementos:

Pensamiento Innovador — Mentalidad Directivo

Este hace referencia al espiritu emprendedor que tenian sus directivos en cabeza de Harold Eder, quien
ingreso en el afio 1962 a trabajar en Manuelita como aprendiz de presidencia, lo cual le genero un
conocimiento de la empresa, sin tener una responsabilidad detras, “no tenia funciones y no tenia
responsabilidades concretas. No era el responsable de operar nada. Era un aprendiz, en realidad. El
oficio era “Conozca la empresa, conozca a la gente, aprenda como se hacen las cosas” Andrea Lluch

(entrevista, 21 de noviembre de 2018)

Este aprendizaje sin presiones mas el conocimiento que Harold Eder habia adquirido como Ingeniero
Eléctrico y Gerente de la Empresa de Luz y Fuerza Eléctrica de Cali fue fundamental para impulsar el
desarrollo de la Region, la vision que tenia de la empresa genero un pensamiento emprendedor en los
directivos, los cuales apoyaron las decisiones que se plantearon para el crecimiento de Manuelita.
Exploracion y Explotacion

Harold dedico parte de su administracion en actividades que aportaron a toda la actividad azucarera,
refinando asi competencias ya existentes dentro de la compafiia, actividades como financiacion para

investigaciones sobre la creacion de un nuevo ingenio y extension de las cadenas de produccion
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derivadas del azlcar, tales como mieles y alcoholes fue lo que impulso a crear empresas filiales como
Sucroquimica y Colmieles para la produccion de &cido citrico y &cido acético. También estaba
interesado en crear una organizacion que se dedicara a estudiar los problemas bioldgicos y quimicos de
la cafia, es de ahi que sale Cenicafa.

Todos estos esfuerzos formaron un crecimiento evidente para el sector azucarero y para Manuelita,
quien después del desorden generado por las diferentes administraciones logro identificar
oportunidades en mercados futuros recopilando conocimiento externo y ampliado su portafolio en el
mercado produciendo azucar, miel, panela, alcohol y aceite. Ademas de la creacion del que a hoy es el
Ingenio mas grande de Colombia, el Ingenio del Cauca el cual empieza a operar en 1966 y en tan solo
un afio logra producir 442.708 quintales de azUcar cruda.

Todas estas tereas requerian de un musculo financiero por lo que Manuelita en el afio de 1961 participo
en la creacion de la Corporacion Financiera de Fomento Industrial Agropecuario, luego nombrada
Corporacion Financiera del Valle, de esta manera, no solo exploraron otros territorios como crear un
Nuevo Ingenio, también, aumentaron la produccion de azlcar llegando a mercados nacional e
internacional.

Innovacién Continua

La innovacion es uno de las competencias mas enriquecedoras del grupo Manuelita, desde su creacion
la compafiia se ha caracterizado por estar siempre a la vanguardia del mercado, empezando por la
creacion del primer trapiche hidraulico, el primero molino de vapor, la creacion del ingenio Central del
Tolima, la primera fabrica de Colombia dedicada exclusivamente a la produccion de azucar refinada, la
creacion del Ingenio del Cauca en 1963, luego, en 1981 se disefio la estrategia de diversificacion del
negocio en otros sectores, por lo que se crea en 1986 Aceites Manuelita e incursiono en un nuevo
negocio de acuicultura con la compra de océanos en Cartagena, 1993 hubo un mejoramiento de toda la

maquinaria de Manuelita el cual le ayudo aumentar su produccién, en 1998 Manuelita llega a Per(
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creando el primer Ingenio que produce azUcar refinada de alta pureza en ese pais y en el 2006 finalizo
la planta de alcohol carburante e inicia la comercializacion de Bioetanol.

Conclusiones

Después de la muerte de Santiago Eder, el Ingenio Manuelita paso por un duro momento, la lucha por
la direccién de la empresa y los diferencias en cuanto a la forma de administrar la compafiia genero
peleas familiares, las cuales duraron aproximadamente 10 afios, tiempo en el cual fue dirigida por

varios familiares, sin mayores aportes a su evolucion.

Cuando Harold llega a la presidencia se propone organizar la empresa y propone dentro de sus 4 pilares
crear un nuevo ingenio como estrategia de ampliacion y expansion, por lo que dentro de su
administracion creo varios ingenios como el Central del Tolima, sin éxito. Solo hasta 1963 Harold
aprueba la creacion del Ingenio del Cauca y su hijo Harold Henrique Eder, termina la creacion del
mismo. Tiempo después Ardila Lule logra quedarse con este Ingenio tras convencer de la venta de sus

acciones a varios integrantes de la familia.

Ademas de las razones estratégicas descritas anteriormente por las que Harold decide crear un nuevo
Ingenio esta la necesidad de explorar nuevas ubicaciones geograficas, la oportunidad de llegar al
mercado internacional a través de la exportacion del azucar, lo que requeria aumentar la produccion y

por ultimo un comportamiento caracteristico de los sucesores.

Al estudiar el comportamiento de las empresas Familiares vemos que existe cierto comportamiento
caracteristico del sucesor, influenciado por las ganas de crear algo propio, por lo que en el momento de
tomar las riendas de la organizacion, optan por crear una nueva empresa, un nuevo producto, explorar
otros mercados o hasta disolver la compafiia, es por esto que la cifra de empresas familiares que
desaparece en la transicion de la primera a la 2nd generacion es del 70%, de la 2nd a la 3ra desaparecen

el 20%, solo logran llegar a la cuarta el 7% y 3% a la quinta generacion. (Revista Semana, 2015)
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En el caso de Harold Eder, este aposto por la creacion de un nuevo Ingenio “Ingenio del Cauca” el cual
se convirtio en el mas grande de Colombia y aporto en la evolucion del grupo Manuelita, ampliando su
capacidad de produccidn, expansion e hizo de Manuelita una empresa competitiva. Ademas, la vision
de su dirigente, el conocimiento que tenia de la compafiia hizo que tomara buenas decisiones
estratégicas sobre la exploracion y explotacion de la empresa y la continda innovacion en maquinaria,
productos, etc, muestran que hubo emprendimiento corporativo permitiéndole sobresalir y trazar un

camino al éxito, estimulando nuevas ideas y promoviendo las capacidades de la empresa.

Analizando el caso de la creacion del Ingenio desde la Teoria de Recursos y capacidades encontramos
que todas estas elementos intangibles fueron esencial para el crecimiento de Manuelita a través de un
nuevo ingenio, el conocimiento intrinseco que poseia Harold por sus estudios, trabajos anteriores y de
Manuelita, asi como el conocimiento transferido por Santiago Eder y todos los familiares que
administraron la empresa antes de Harold, generaron una experiencia sobre la forma de liderar y
sobrevivir en el mercado, la cual fue adoptada por Harold y utilizada para el desarrollo de nuevas

estrategias que le permitieron crear una ventaja competitiva.
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