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Justificacion

En este documento pretendo exponer el caso de las empresas Grajales con un
enfoque hacia casa Grajales s.a., una de las empresas mas importantes del Valle

del Cauca y pionera en produccién vinicola.

Esto con la intencién de mostrar de forma detallada como comenzd una de las
empresas vinicolas mas importantes de Colombia y de qué forma se vio
involucrada en un problema juridico que amenazo con su cierre y con la

prosperidad de toda una region.

También pretendo mostrar cdmo se encuentra la empresa actualmente y de qué
manera ha venido avanzando después de la crisis econO6mica, social y

administrativa a la que tuvo que afrontarse por varios afos.

Introduccion

Colombia ofrece una gran biodiversidad que lo convierte en un pais rico en su
suelo y en uno de los principales paises agricultores a nivel mundial. Una de sus
principales regiones es la del Valle del Cauca, la cual es reconocida por la calidad
de su suelo, perfecto para cultivar gran cantidad de frutas, verduras y hortalizas.
Esta region cuenta con una de las ventajas competitivas mas importantes al tener
costa en los océanos atlantico y pacifico, siendo en este ultimo donde se
encuentra el principal puerto latinoamericano sobre el pacifico, permitiendo la
entrada y salida de productos y siendo de gran importancia para la economia del
departamento y del pais. Fuera de esta ventaja, la region vallecaucana cuenta con

una de las mejores redes viales del pais.

En Colombia, en la actualidad no existe una cultura del vino, sin embargo en los
ultimos anos se aprecia un mayor consumo, ya que la gente ha dejado de percibir

y asociar este producto con las clases mas altas de la sociedad colombiana. El



vino cada vez es mas popular, apreciado y consumido por todas las clases
sociales ya que se aprecia una disminucién en su precio debido a la entrada en
vigor de la Reforma Tributaria, Ley788 de 27 de Diciembre de 2.002. Que elimind
el IVA de los vinos y licores e introdujo un impuesto al consumo en funcién de su

graduacion alcohdlica.

Los vifledos de casa Grajales s.a., muestran uno de los paisajes mas seductores
de nuestro pais, alcanzando las 900 hectareas de las mas diversas y finas cepas

tanto tintas como blancas.

“Las condiciones de temperatura, humedad y luminosidad, facilitan el desarrollo de
cepas finas y terrufos complejos. Sus suelos pedregosos y con mucha materia
organica y otros arcillosos, le permiten lograr vinos con fuerte personalidad y alta
calidad. Uno de sus factores diferenciadores es la variacién de temperatura entre

el dia y la noche.”

1 . .
Fuente: casa Grajales s.a.: nuestro vifiedo



CASO Casa Grajales S.A.

Casa Grajales S.A., se considera como una de las empresas mas importantes del
Valle del Cauca y el motor principal de La Unién, Valle. Conocida como "La capital
vitivinicola de Colombia" gracias al desarrollo de la industria del Vino,
convirtiendose en un eje del norte del valle donde el comercio de uva sin procesar

y vino es su mayor actividad econémica.

Resena historica

La historia de la familia Grajales empieza en La Unidn, Valle con la contraccién
matrimonial entre Don Alberto Grajales y Maria Teresa Hernandez quienes
tuvieron nueve hijos, seis de ellos hombres: Alberto, Ledn, Agustin, Luis, Gerardo
y Eduardo y tres mujeres: Teresa, Alicia y Elvia.

El Hijo Mayor, Alberto, nacié en 1921 y junto con el menor que era Eduardo,
fueron los unicos que se quedaron con sus padres en su pueblo natal La Unidn,
Valle. Por otra parte sus hermanos decidieron emigrar hacia otras regiones de
Colombia, ejerciendo como policias en el caso de Gerardo y Ledn; carnicero, en el
caso de Luis y peluquero como la principal profesion de Agustin. Alberto que era el
mayor se volvio enfermero, ayudaba en las labores de la casa y era reconocido en
el pueblo por su profesion.

Para ese entonces en el municipio de Bolivar habia llegado un espanol llamado
Seferino Gonzales a manejar una granja que alli tenia el Gobierno Espafiol. Don
Seferino Gonzales se encontraba trayendo gran variedad de uva de su pais y era
considerado experto en este tema. Para ese entonces el espanol presentdé una
enfermedad sifilitica que no conocian en Bolivar y la cual Alberto Grajales conocia
muy bien. Fue asi como a Don Seferino Gonzales le contaron que en el pueblo de
La Unién habia un enfermero experto en colocar ese tipo de medicamentos que
se llamaba Alberto Grajales. De esta forma el joven Alberto conocié al espafiol,

quien al cabo del tiempo quedd curado de su enfermedad. En agradecimiento con



Alberto, le dijo que le iba a ensefiar el cultivo de las uvas, ya que durante las

sesiones de curacién Alberto mostraba gran inquietud acerca de esta fruta.

Fue asi como en 1945 empez6 el sueno del joven Alberto Grajales el cual tuvo
gue convencer a sus padres de tumbar los arboles de ciruelos que se encontraban
en el patio de la casa para sembrar las primeras 180 matas de uva con la asesoria
del espanol, convirtiéndose en el origen del desarrollo fruticola que hoy tiene el
Norte del Valle del Cauca.

‘En ese entonces no existian en Colombia los Fungicidas y los Insecticidas
adecuados para combatir los virus, especialmente el mildeo que arrasa con los
cultivos de uva. Para combatirlo se elaboraron férmulas caseras como el caldo
bordeles y otros con base en Ceniza y Azufre. Se presentaban muchos problemas
para sacar unas buenas uvas, complicandose por el hecho de que las uvas no son
de paisajes y climas tropicales, sino de aquellos que estan entre 30 y 60 grados de
latitud norte o sur, es decir donde estan Espana, Francia, Portugal, lItalia,
Alemania, Argentina, Estados Unidos y Chile. Para esa época en Colombia no se
cultivaba Uva, y tanto el espafiol como el joven Alberto Grajales veian un gran
futuro en ese cultivo. Gastaron ocho afos hasta 1953 para empezar a producir las
primeras uvas de calidad; simultaneamente en esta época, la casa Dupont lanzo
en Colombia el producto Mansatte, especial para combatir el mildeo, lo cual hizo
que cultivar la uva fuera mas factible en Colombia.”

En el momento en que Alberto Grajales visiono el negocio de uva por su novedad
en la region y diviso un gran futuro para él, decidi6 llamar a todos sus hermanos
para que juntos sacaran adelante esta nueva idea ambiciosa pero con gran futuro
en Colombia. Fue asi como sus hermanos tuvieron que tomar la decision de
renunciar a sus empleos estables para iniciar esta aventura; en ese momento
Gerardo era policia en Bogota, Ledn era policia en Pasto, Agustin era peluquero
en el Ingenio Riopaila, Luis era comerciante de carnes en un pueblo de la costa

Atlantica y Eduardo, que era el menor, estaba en la casa junto con su hermano

2 .
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mayor Alberto Grajales. Por el lado de sus hermanas, Teresa se encontraba
trabajando para la CVC, Elvira era monja y Alicia vivia con sus padres en La

Union.

Una vez se encontraron todos unidos y trabajando en el negocio, los propietarios
de tierras en la Unidn se ofrecieron a vender sus parcelas concediendo grandes
plazos para sus pagos de forma que los Grajales pudieran crecer sus cultivos. Fue
asi como pudieron sembrar 3600 matas de uva en una de las parcelas compradas
y en la siguiente otras 8000 matas. En ese entonces las uvas no se conocian en
Colombia lo cual hacia este negocio muy llamativo pero con mucha incertidumbre
de por medio. Las uvas producidas se vendian a unos precios magnificos y
generaban una gran utilidad, que permitié el crecimiento de estos cultivos, debido
a que las unicas uvas conocidas eran importadas de otros paises y no eran tan
conocidas en Colombia.

En la década de los sesenta la empresa cogié un poco mas de fuerza teniendo
que dividirse las tareas, siendo Alberto junto con Luis, Agustin, Ledn y Eduardo los
que se encargaron de los cultivos y la recoleccién de la uva; por otra parte
Gerardo se encargo de la comercializacion del producto por todo Colombia. Este
grupo de hermanos sin egoismo, ensefiaron y compartieron las semillas con
quienes la deseaban y la mayoria de las personas en La Unidn empezaron a

sembrar uvas.

“‘Para el afno de 1967 con la creacion del decreto 444 del entonces presidente
Carlos Lleras Restrepo para el control de divisas y el fomento de las
exportaciones, permiti6 que para el afio 68 se empezaran la exportaciones de
uvas para el Canada y Venezuela. Como ya existian bastantes cultivos en la
region, se exportaban las uvas producidas por los hermanos Grajales, que
también compraban a los pequefios productores para el mercado nacional.” Con
el anterior decreto firmado en la presidencia de Carlos Lleras Restrepo, casa

Grajales s.a., se vio enfrentado a un nuevo mercado el cual era mucho mas

3 .
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competitivo al colombiano, teniendo que producir uvas de calidad y manejar los
mejores estandares de higiene y salubridad para lograr ser competitivos en el
mercado internacional donde este producto era conocido y apetecido.

Fue asi como Grajales se dio a conocer en toda Colombia por su produccién
vinicola abriéndose a un abanico de nuevas posibilidades en el sector,
diversificando sus cultivos con el propésito de ofrecer un amplio portafolio con el
que la compaiia logro ser altamente competitiva, posicionandose como lider en el
mercado de frutas y hortalizas, como: papaya, meldén, maracuya, guayabas y
citricos, entre otros. Asi mismo la familia Grajales comenzd un proceso de
integracion vertical y horizontal alrededor de esta compafia con la creacion de
nuevas y prosperas empresas en sectores tales como el industrial, hoteleria,
inmobiliario y de servicios. Estas empresas fueron Grajales S.A, Transporte
Espiritu Santo, Ready Fruit, hotel los vifiedos, Agronilo y Frexco convirtiéndose en

un grupo empresarial con gran solvencia y rentabilidad econémica.

Crisis: intervencion

La crisis de las empresas Grajales empezd cuando se reveld por las autoridades
de Estados Unidos en mayo de 2005 que Alberto Grajales Lemos se encontraba
siendo procesado en ese pais por trafico de cocaina en el sur de la florida.

"Ademas, por muchos afos se le ha asociado con varios lideres del cartel del
Norte del Valle, incluyendo a los principales individuos de la Lista Ivan Urdinola
Grajales (fallecido en el 2002) y Carlos Alberto Renteria (alias Beto Renteria)",
dice el comunicado publicado en mayo de 2005 por la embajada de EEUU,;
Entrando de esta forma todas sus empresas y propiedades a la lista de

narcotraficantes especialmente designados, conocida como la lista Clinton.

La lista Clinton es una "lista negra" de empresas y personas que han sido
vinculadas por tener relaciones con dineros provenientes del narcotrafico, la lista
es emitida por la Oficina de Control de Bienes Extranjeros del Departamento del

Tesoro de los Estados Unidos y fue creada en octubre del afo 1995 por la Orden



del Presidente Bill Clinton para mitigar el impacto del narcotrafico en la region y

emprender una guerra en contra de las drogas y el lavado de activos.

“Las sociedades que conforman el Grupo y por consiguiente todos sus bienes se
encuentran inmersos en un proceso de extincidon de dominio ordenado por la
Fiscalia 13 de la Unidad Nacional de Fiscalias para la extincion del derecho de
dominio y contra el lavado de activos de la Fiscalia General de la Nacion,
mediante resolucion de fecha 15 de junio de 2005 radicado 2781 E.D.; los cuales
por mandato expreso del articulo 5° de la Ley 785 de 2002, quedaron bajo la
administraciéon de la DIRECCION NACIONAL DE ESTUPEFACIENTES, en
concordancia con las disposiciones de la ley 793 de 2002 y el decreto 1461 de
2000.”

Al incluir las empresas del grupo agroindustrial Grajales a la lista Clinton salieron a
flote gran cantidad de problemas que presentaba la organizaciéon basados en la
falta de control y administracion de estas empresas, quedando en vilo uno de los
principales generadores de empleo de la zona del norte del Valle del Cauca. Se
dice que para el momento de su cierre este emporio agroindustrial generaba 3800
empleos directos y por lo menos 9000 indirectos en la regién, segun cifras del
diario el pais. “Practicas como ‘canibalismo’ por el mercado de frutas entre dos
empresas de la organizacién dedicadas al cultivo, una estructura de gastos sin
control, inversién en activos improductivos, falta de personal directivo idoneo, asi
como de un inadecuado sistema de informacion que arroje cifras contables
precisas, hacen parte del menu de fallas encontradas en un grupo que era

manejado de manera familiar.”

Por otro lado se pudo detectar con la intervencion que las empresas del grupo
Grajales se encontraban evadiendo el pago de parafiscales al Sena, al Instituto
Colombiano de Bienestar familiar (ICBF) y por ultimo a la seguridad social del

grupo de empleados; teniendo varias demandas en su contra por parte del

* Fuente: Grajales s.a.
> Fuente: Portafolio. Bloqueo financiero: abril 2006



sindicato de trabajadores e incluso en algunos casos, demandas por parte de los

pensionados del grupo.

Por otro lado el grupo empresarial Grajales tuvo grandes problemas después de
ser incluida en la lista Clinton debido a que varios clientes y socios comerciales
como Postobdn, Cartén de Colombia y Peldar, entre otros, decidieron cancelar su
relacion por temor a que el gobierno americano tomara represalias en su contra.
Por otro lado, la relacion que tenian las empresas del conglomerado con los
diferentes bancos como Megabanco, Bancolombia, Banco de Occidente e
inversora Pichincha se vio cancelada debido a la determinacion y publicacion de
varios comunicados por parte de la embajada americana en contra del grupo
agroindustrial y sus socios financieros. De esta forma se vio obligada a trabajar sin

ningun socio y sin aspirar a ningun préstamo y mucho menos sobregiros.

A los problemas anteriores se suman la poca credibilidad que tienen las empresas
del estado para manejar recursos financieros del grupo Grajales, siendo un
tropiezo mas al que se ha tenido que enfrentar la Direccion Nacional de
Estupefacientes (DNE). Fue asi como la DNE empez6 un proceso lleno de
dificultades y donde se tuvieron que disefar mecanismos de reestructuraciéon con
el fin de continuar siendo competitivos y eficientes, con un nuevo enfoque de

negocio y desarrollo de proyectos.

Manejo: Direccion Nacional de Estupefacientes

A través de estos nuevos planes de negocio la DNE logro que Postobon volviera a
comprar fruta y en otros casos mas extremos se utilizaron intermediarios para que
las empresas pudieran comprar los productos del grupo Grajales. En materia
financiera las gestiones del Gobierno y del DNE lograron que el Banco Agrario le
abriera una cuenta al grupo empresarial a través de la cual solo puede consignar y
retirar dinero para poder realizar exitosamente el pago de empleados vy

proveedores, sin embargo las dificultades persistieron al darse cuenta que esta
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entidad financiera con presencia 700 municipios del pais no contaba con una
oficina en el municipio de La Unién, principal centro de acopio y sede de las
empresas Grajales, por lo que los traslados de recursos de némina, debieron
realizarse desde la ciudad de Pereira con los riesgos y costos que esta operacion

implica.

“Segun informacién la Superintendencia de Sociedades, Grajales la principal
compania productora de frutas del grupo, registré el afio pasado una utilidad de
1.215 millones de pesos y al cierre del primer trimestre del 2006 arrojaba unas
pérdidas de 98 millones. Los activos totales crecieron el afio pasado en 8,3 por
ciento hasta los 31.448 millones de pesos y el patrimonio de la compafia cerré el
afno anterior en 23.085 millones de pesos. Agronilo, la otra compafia dedicada al
cultivo, presentdé el aino pasado un saldo en rojo de 61 millones de pesos. El area
sembrada por las dos empresas al cierre de marzo era de 1.721 hectareas, con

una caida de 7 por ciento frente al mismo periodo del 2005.”

Con la informacion de las empresas Grajales, la DNE demostré que dos de sus
empresas competian entre si para apoderarse del mercado, lo que impidié que
pudieran mejorar los precios de las diferentes variedades frutales a pesar de tener
una posicidn dominante en el pais; esto obligo al gobierno a prohibir esta practica
para que fuera el mercado quien regulara los precios de estas frutas. Por otro
lado se dieron cuenta del poco manejo administrativo que tenia la transportadora
Espiritu Santo la cual contaba con una flota de 23 camiones y presentaba pérdidas
debido a que era tomada como una unidad de servicios y no como una empresa

rentable.

Por otro lado las empresas Agronilo, Hotel Los Vifiedos y Frexco fueron
entregadas a la firma C. Lozano S.A.S, conformada por cinco empresarios cuya
actividad econdmica principal es la exportacion de flores de Colombia hacia Miami.
El contrato quedo adjudicado a esta firma después de que la DNE aceptara la

propuesta de inversion y produccion de 350 toneladas diarias de fruta.

Fuente: portafolio.co, el grupo agroindustrial fue manejado familiarmente y sin un norte claro.
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En Junio del 2011 el director nacional de estupefacientes denuncio el
incumplimiento por parte del consorcio Lozano en varios temas del contrato, lo que
lo obligo a cancelarlo y dejarlo en manos de Andrés Mejia quien se encontraba

trabajando como depositario del resto de empresas del conglomerado Grajales.

“La determinacion de la DNE parece haber surgido luego de las denuncias hechas
por los empleados de las companias a cargo de C. Lozano, quienes en una carta
dirigida a la DNE advirtieron que la firma les ha incumplido en el pago de ocho
quincenas al 15 de abril de este afio, que no esta al dia en el pago de la seguridad
social desde septiembre de 2010 y que tienen un atraso en la cancelacién de las

cesantias y los intereses de las mismas.”’

De esta forma la DNE se vio obligada a realizar un comité paritario para analizar la
situacion de estas empresas y de esta forma darse cuenta de los incumplimientos
economicos que tienen con los empleados, proveedores y con la misma DNE. Fue
asi como concluyeron que para julio de 2011 se le adeudaban $7500 millones a
proveedores; $600 millones a la DIAN y 1500 millones a la seguridad social y

trabajadores.

De esta forma se estaba generando gran incertidumbre en La Unidon debido a que
la comunidad se sentia desprotegida y pedia una intervencion del gobierno viable

que aclarara el futuro de las empresas y asi mismo de la region.

Futuro Grajales S.A.

A finales del 2011 y tras encontrar un panorama econdmico mucho mas
despejado, la bancada de congresistas del Valle del Cauca reiteré su apoyo hacia
las empresas del grupo Grajales con un compromiso de generar alternativas de
acciéon e inyeccion de capital para solventar estas empresas. De esta forma la
liquidadora de la Direccion Nacional de Estupefacientes Maria Mercedes Perry

afirmo que las empresas del grupo Grajales no se van a liquidar y por el contrario

7 . . s . .
Fuente: elpais.com, empresas de Grajales ya no seran manejadas por el consorcio C. Lozano.
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se reactivara su produccion dado a la importancia de este conglomerado para la

region.

De esta forma se cierra el 2011, con un panorama un poco mas despejado pues
poco a poco esta batalla econdmica y social esta ganando espacio en la region.
Para empezar, el grupo Grajales logro reducir las pérdidas obtenidas las cuales
pasaron de $13.274 millones a $3.218 millones en 2011 segun el corte de cuentas
que en la vispera hizo el gerente depositario de la Direccidon Nacional de
Estupefacientes, Andrés Mejia Cadavid quien se encuentra manejando las siete
unidades de negocio a raiz de los incumplimientos mencionados anteriormente por

el consorcio Lozano.

“El informe de Mejia sobre lo que C. Lozano le entregd no es halagador. Las
deudas suman $10.000 millones. Se les debe a empleados, proveedores, al

distrito de riego Asorut, pero ademas hay deudas vencidas en impuesto predial.”

De igual forma el consorcio Lozano se comprometio a pagar de manera inmediata
las deudas de nomina y seguridad social, que suman $7.000 millones y tiene plazo

de un afo para cancelar las acreencias con el grupo Grajales y la DNE.

Las esperanzas del Grupo se encuentran concentradas en la ejecucion de nuevos
proyectos los cuales ayuden a darle una salida econdmica a través de la
exportacion de productos apetecidos en otros paises como lo son el brécoli,
hinojo, menta, zapallo, zanahoria y melén. De igual forma el depositario Andrés
Mejia ha adelantado reuniones con los congresistas del Valle del Cauca para que
intercedan por las empresas y logren retirarlas de la tan temida lista Clinton. Por
otra parte el depositario pidié permiso a los congresistas para vender activos fijos
(no terrenos) por valor de $10.000 millones para cubrir deudas y obtener una

amnistia por parte de la Dian en el pago de estos impuestos atrasados.

Fuente: el pais.com; a pesar de las dificultades econdmicas, el grupo Grajales lucha por volver a salir a
flote.
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Al cierre del primer semestre de 2012 las perdidas continidan bajando y en el
consolidado del grupo ya se registra una pequefa utilidad, lo que demuestra y
afirma que las empresas del grupo Grajales son viables y pueden ser sostenibles
en el tiempo. Este grupo cuenta con 47 sociedades de las cuales 18 son
productivas en los sectores inmobiliario, agricola y de inversion. Segun una
entrevista realizada por el periédico el pais a finales del 2012 el depositario Andrés
Mejia aseguro que la principal estrategia fue devolver las tierras tomadas en
arriendo y fortalecer las siembras en los terrenos propios con la expectativa de
crecer a medida que la compania pudiera. De igual forma se centralizaron las

operaciones, reestructuraron operaciones para lograr disminuir gastos.

Para el 2013 el compromiso es que todas las empresas lleguen al tan anhelado
punto de equilibrio y reporten utilidades; pese a que las dificultades financieras
continuaran hasta no salir de la lista Clinton debido a que ninguna entidad
bancaria les otorga financiamiento, seguiran ejecutando los planes de trabajo y
crecimiento empresarial con recursos propios para aumentar el potencial de
crecimiento de Grajales con productos de valor agregado pensando en el mercado

exterior.

Conclusiones
Para terminar podemos decir que gracias a un trabajo conjunto entre los

trabajadores del grupo Grajales, directores de la Direccion Nacional de
estupefacientes, depositario de las empresas y el senado de la republica; han
logrado sacar adelante este conglomerado empresarial que durante varios afos
amenazo con cerrar sus puertas y dejar a miles de familias sin trabajo y sin un

sustento diario.

De igual forma podemos observar que el futuro de Grajales cada vez es mas
prospero y que los nuevos planes de expansion van a lograr dar mayor solvencia
al grupo y empezar a obtener utilidades que enorgullezcan el empuje y la

perseverancia de los vallecaucanos que lideran y trabajan para lograr un
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conglomerado fortalecido y repotenciado para la llegada del TLC con los

principales paises del mundo.

Por otro lado podemos decir que la labor principal que debe adelantar el congreso
de la republica junto con el depositario Andrés Mejia, es tener reuniones con la
embajada de los Estados Unidos para lograr sacar las empresas del grupo de la
tan temida lista Clinton y de esta forma puedan desarrollar proyectos mucho mas
ambiciosos con la obtencién de préstamos y otras facilidades bancarias. De igual
forma sin el sello de la lista Clinton, estas empresas pueden exportar a otros
paises sin necesidad de intermediarios, mejorando mucho mas los precios de
venta, siendo mas competitivos y entregando productos con mucho mas valor que
son apetecidos en otros lugares del mundo, recuperando asi la fuerza que tenia el

grupo cuando se encontraba en su mejor época.
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Anexos
EFECTOS DE LA INCLUSION EN LA LISTA CLINTON

Impacto Financiero

Dificultades
Operativas y
Comerciales

. !

Impacto Social
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A continuacion se mencionan algunas de las dificultades enfrentadas clasificadas de

acuerdo al tipo de impacto que ocasionaron:

Impacto Financiero | mm)

.

Dificultades

Operativas ‘
\

* Restricciones financieras, comerciales
e internacionales.
e Aceleracidn del pago de obligaciones.
e Pérdida de cartera internacional
e Incumplimiento en el pago a bancos y DIAN.
¢ Cancelacion de pélizas de seguros.
* Imposibilidad de acceder a subsidios.
* Imposibilidad de capitalizacion.
e Lista Clinton.

¢ Reduccidn en productividad: volumen,
calidad y costos elevados.

e Pérdida de clientes y proveedores

¢ Incumplimiento de paquetes tecnolégicos.

* Debilitamiento de las condiciones de
negociacion con proveedores e incremento
en las cuentas por pagar.

e Cancelacion de programas de Invest y desarrollo

e Atraso en el pago de némina.
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. B

e Disminucién en la generaciéon de empleos

e Afectaciéon en el comercio de la regién
* Moraen el pago de impuestos locales.
ImpaCtO * Moraen el pago de servicios - Asorut.
. * Imposibilidad de desarrollar programas de
SOClal beneficio social.
e Atraso en el pago de n6mina, seguridad social
y parafiscales.

Justificacion

En este documento pretendo exponer el caso de Rubbermix S.A, la Unica empresa
en Colombia que fabrica camaras de aire y protectores que hace unos 6 afios
entro en una crisis econdmica de la cual apenas esta logrando salir después de

pasar por varios propietarios.

Este texto se ha escrito con la intencion de mostrar como una empresa pionera en
un mercado con su principal sector en crecimiento entro en crisis, amenazando
con cerrar sus puertas por los deplorables rendimientos anuales y la imposibilidad

de sostenimiento industrial por sus costos de operacion.

También pretendo mostrar cobmo ha venido trabajando el actual propietario de
Rubbermix para generar un panorama alentador en la industria y que los
trabajadores vuelvan a creer en la empresa como lo hicieron hace mas de cinco

anos.

Introduccion
Colombia es un pais que ofrece una gran riqueza de recursos naturales que lo

convierte en uno de los atractivos turisticos y econémicos mas importantes de Sur

América. Se considera una economia emergente que atrae a gran cantidad de
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inversionistas de todo el mundo ubicandose entre las 30 economias mas
interesantes del mundo. Su excelente ubicacién geografica con costa en los
océanos atlantico y pacifico generar un alto flujo de mercancia tanto de
importacion como de exportacion. Es en este ultimo aspecto donde la ciudad de
Santiago de Cali tiene una ventaja competitiva entre las demas ciudades del pais,
pues cuenta con un excelente puerto sobre el pacifico a tan solo 120 km de

distancia.

En la actualidad en Colombia el sector de las autopartes continia en crecimiento
al igual que el sector automotriz, lo cual genera que sea un negocio muy atractivo
tanto para la comercializacion, como para la exportacion de productos. Segun
cifras de Tulio Zuloaga Revollo, presidente de Asopartes, se calcula que el
crecimiento del sector estara entre el 2 y el 3 por ciento, 0 sea, que se encontrara

alrededor de los 4.160 millones de dolares anuales.

Todas estas cifras en crecimiento en los sectores automotriz y autopartes generan
un impacto positivo en Rubbermix generando posibilidades de crecimiento en el
mercado y una amplia posibilidad de mejorar su situacién financiera. De igual
forma la ciudad de Santiago de Cali representa un punto estratégico para el
comercio donde la innovacién y la amplia posibilidad de recursos viales, maritimos
y aéreos generan amplias posibilidades de desarrollo para las empresas en

Colombia y el mundo.

A continuacion se mostrara la historia de la unica empresa Colombiana que fabrica
neumaticos en Colombia y que se ha visto envuelta en varios problemas

econdmicos por distintos factores.

Caso Rubbermix S.A

Rubbermix es una empresa vallecaucana que se encarga de suministrar mezclas
de caucho y butilo a las principales llanteras de Colombia y Ecuador. De igual

forma, centra sus esfuerzos en la produccién de neumaticos para automovil,
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camioneta, camiones y maquinaria pesada de uso agricola. Por otro lado y como
apoyo a la fabricacion de neumaticos, se producen protectores en todas las lineas

nombradas anteriormente.

Acerca de Rubbermix S.A

Rubbermix S.A se encuentra ubicada en el suroccidente colombiano en la zona
industrial de Yumbo, en el departamento del Valle del Cauca a pocos minutos de
Santiago de Cali. “La cercania de la planta de Rubbermix con el puerto de
Buenaventura en el Océano Pacifico a solo 150 km, facilita las exportaciones
maritimas y a su vez, la Central de Carga para Transporte Terrestre (Cencar)
ubicada en el municipio de Yumbo a solo 3 km de sus instalaciones, proporciona
agilmente el transporte terrestre para satisfacer las necesidades de los clientes

tanto nacional como internacionalmente.”

Rubbermix fue establecida en 1990 a raiz de la independencia de tres ejecutivos
de Goodyear que se retiraron y decidieron comprar una mezcladora para trabajar
con esta empresa a través de la subcontratacion en el proceso de mezcla de
diferentes tipos de cauchos; esta fue una necesidad que vieron estos ejecutivos
pues la materia prima requerida debia ser traida desde la ciudad de Bogota
haciendo que el costo aumentara y estuvieran limitados con los tiempos de envio

viéndose retrasada la produccion en su planta de Yumbo, Valle.

Desde un principio Rubbermix tuvo problemas debido a que la demanda de llantas
disminuy6 considerablemente en Colombia y al no contar con un contrato fijo de
produccion se vieron enfrentados a problemas de liquidez y pocos clientes con
pedido. La multinacional Goodyear desde un principio prefirié continuar trayendo el
caucho mezclado desde Bogota, dejando por fuera a Rubbermix del negocio
empezando asi un declive en las relaciones que se tenian con la empresa. Con el
pasar del tiempo la empresa contaba con pedidos pequefios que no reflejaban la
dimension de sus instalaciones hasta llegar al afio de 1996 donde logro salir a

flote al adquirir un contrato de produccion de camaras de aire y protectores para la

° Fuente: http://www.rubbermix.com/ubicacion.php
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multinacional Goodyear. Fue asi como entraron en el negocio de los neumaticos
bajo exigentes controles y especificaciones técnicas internacionales de calidad,
por lo que se adecud la planta con nuevas planchas de neumaticos traidas de
Brasil y de esta forma se logra suplir la demanda de neumaticos de las llantas
convencionales producidas por esta multinacional en su planta del Valle del
Cauca. Al observar los productos de Rubbermix la multinacional Michelin se
interesa en subcontratar y es asi como en el 2006 se comienza a suministrar
camaras de aire para toda la red de distribucion en Colombia. Fue de esta forma
como se da un giro al negocio pasando de una mezcladora de caucho a una

fabrica de neumaticos.

Son en total cuatro los productos que ofrece Rubbermix para satisfacer al mercado
colombiano basandose en los mas altos estandares de calidad. Se considera la
unica empresa colombiana en ofrecer camaras de aire de tipo automotriz,
protectores o flaps, camaras de aire de uso agricola e industrial y camaras de aire
para reencauche, lo cual lo hace una empresa exclusiva por ofrecer productos que
no se fabrican en el pais ni en Latinoamérica exceptuando Brasil. Lo anterior hace
que la empresa tenga una viabilidad en el mercado y su producto sea aceptado
por las diferentes empresas gracias a que es un producto de escasa produccién

en la region y sus precios logran ser competitivos.

Crisis de Rubbermix y proceso de adquisiciéon

Después de incursionar en el mercado de camaras de aire y protectores llegaron
los problemas financieros y de liquidez debido que solo se contaba con poquitos
clientes que compraban la gran mayoria de la produccion, una ruptura con uno de
ellos genera un déficit el cual es dificil de suplir. Fue asi como en el afio 2007 se
detiene la relacion comercial con Goodyear pues estos notaron que la importacion
del neumatico desde Asia les generaba menores costos y Rubbermix no lograba
competir con estos nuevos precios. Con la necesidad de llenar estos espacios que

habia dejado la multinacional Goodyear, se vieron forzados a abrirse a nuevos
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mercados donde no lograban ser tan competitivos, generandose problemas
administrativos por la falta de direccionamiento hacia el mercado internacional
quedandose atrasados con los préstamos entrando en la ley 550 de 1999 la cual
obliga a una restructuraciéon y acuerdos con acreedores. Dejando la empresa en
manos de la FES la cual en unos afos entra en un proceso de restructuracion y
traspasa los activos de la empresa a Corficolombiana. Esta institucion financiera al
encontrar que su linea de negocio no es la produccion de protectores y camaras
de aire decide donar la compaiia a la fundacion Restrepo Barco la cual se
encarga de buscar una viabilidad en el mercado para poder obtener una utilidad y
satisfacer su fin social. Fue asi como la empresa se mantuvo por algo mas de
ocho afnos hasta observar que no podian salir de la crisis econémica en la que
estaba inmersa. Esta crisis se agudizo por el desconocimiento del negocio y los
esfuerzos de la fundacién por impulsar esta compania fueron inutiles llevandola a
una unica salida, su venta a la empresa vallecaucana Llantas Unidas Internacional
S.AS.

De esta forma se inicia un arduo proceso de compra por parte de Llantas Unidas
que duro alrededor de un afo donde el empresario Andrés Gustavo Ricci mostro
su interés por esta compania. De esta forma la junta directiva de la fundacion
Restrepo Barco se sentd a plantear los procesos de negociacion y se estimaron
unos buenos plazos y tasas de interés que facilitaran el proceso y dejaran

satisfecho a las partes.

Rubbermix S.A entra como una linea adicional de la empresa Llantas Unidas
Internacional donde el mal manejo administrativo dificultaban la viabilidad del
negocio; de igual forma el manejo de compra, los altos costos de produccion y
pésima gestion comercial hacian de esta empresa un elefante blanco que sodlo

generaba deudas y perdidas para sus duefos.

Los principales competidores de Rubbermix vienen de Asia donde la produccién
en escala del producto y los bajos costos de importacion, hacen que la fabricacion
no sea tan atractiva en América Latina. El mercado Asiatico de neumaticos se

divide primordialmente en dos: China y Corea. Los neumaticos coreanos son de
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mejor calidad que los chinos sin dejar atras la importancia de este ultimo mercado.
El costo del producto es mucho menor al ofrecido por Rubbermix debido a que
estas son industrias mucho mas grandes que atienden a muchos paises siendo
industrias que se enfocan sdlo a la produccion de estos productos viendo aqui la
totalidad de sus ingresos. De esta forma generan una guerra de precios,
produciendo por cantidades, dejando el precio mucho mas bajo al de las industrias

Latino Americanas.

Llantas Unidas Internacional S.A.S

Llantas Unidas Internacional es una empresa cuyo principal objeto social es la
comercializacion de llantas para moto, automovil, camioneta, camidén y maquinaria
agricola. Esta empresa tiene la importacion exclusiva para toda Colombia de las
marcas Falken, Sumitomo, Fate, Sailun, entre otras. Esta empresa fuera de
comercializar llantas cuenta con una integracion vertical donde se convierte en el
socio mayoritario de la fabrica Lima Caucho S.A ubicada en Peru. Con la
adquisicion de esta fabrica, llantas unidas empieza a comercializar sus marcas
propias: Lima Caucho y Richstone convirtiéndose en una de las mas grandes

importadoras y comercializadoras de llantas a nivel nacional e internacional.

Llantas Unidas al adquirir a Lima Caucho adquiere la empresa mas grande de
produccion de llanta convencional que hay en Latino América siendo esta la llanta
tradicional que requiere neumatico, siendo esta la principal causa de adquisicion
de Rubbermix S.A. Esta ultima fue anexada como una linea adicional de Llantas
Unidas lo que genera una continuacion a la politica de fusion vertical de la
empresa vallecaucana comercializadora de llantas; quedando esta ultima como
productora de llantas convencionales (LIMA CAUCHO), productor de neumaticos
para llantas convencionales (RUBBERMIX) y Llantas Unidas el cual es el
encargado de comercializar lo que estas dos empresas producen. De Colombia se

exportan los neumaticos de Rubbermix hacia Lima Caucho y a su vez se vende
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este producto a Michelin, Continental en Ecuador, entre otros. Por otra parte se
encuentran los clientes nacionales de Rubbermix los cuales son personas
naturales que hacen un proceso de intermediacion entre la fabrica y el consumidor

final.

Con la adquisicion de Rubbermix, el precio de la llanta que comercializa Llantas
Unidas va a bajar puesto que van hacer los fabricantes de ambos productos
imponiendo el precio que se necesita para ser competitivos y quedarse con una
buena porcién del mercado. De igual forma la competencia existente en llantas
convencionales se va alejar de esta empresa comercializadora debido a que le es
mucho mas dificil llegar a este precio, volviéndose un negocio inviable para la
competencia. “A la competencia no hay que desearle el mal, hay que hacérselo”™
De esta forma Llantas Unidas formaliza una campafa agresiva en contra de sus
competidores volviéndose fabricante de la mayoria de productos que necesitan

sus llantas y el unico comercializador de estos.

Panorama de Llantas Unidas Internacional y su linea Rubbermix

Hoy en dia Rubbermix quedo absorbida administrativamente por Llantas Unidas
Internacional el cual se ha encargado de realizar una buena gestion administrativa
a través del mismo recurso humano con el que contaba esta comercializadora de
llantas, disminuyendo casi en su totalidad los costos administrativos; por otro lado
se cuenta con el mismo personal en la fabrica que se encarga de producir los
neumaticos. Se ha mantenido bajo una estricta vigilancia el sistema de costos de
la empresa viéndose disminuido el costo del producto en un gran porcentaje
mostrando que el funcionamiento de la fabrica pasé de 210 millones a tan solo 77

millones mensuales.

Para darse a una idea un poco mas aterrizada de la viabilidad de las dos

empresas que hemos venido trabajando es importante conocer sobre el sector en

% Fuente: Andres Gustavo Ricci
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gue se mueven esta industria y su comercializadora. Es precisamente aqui donde
se encuentra el mejor indicador de desarrollo de estas empresas pues segun
cifras del periddico La Republica el mercado nacional se encuentra alrededor de

unos 5 millones de unidades al ano.

‘Hay varios temas que nos dan para pensar que el mercado se esta
transformando. Por mucho tiempo, América Latina no fue destino para invertir,
pero desde la década pasada la economia ha crecido mucho y por eso vemos un
aumento sin precedentes en la inversion. Para los préximos afios, la industria
automotriz ha anunciado inversiones por mas de 52.000 millones de délares, lo
cual traera un crecimiento superior a 30 por ciento en la produccion de vehiculos y

los fabricantes de llantas pondran mas o menos 3.000 millones de délares.”"’

Segun lo dicho en la cita anterior por Jaime Szulc, presidente de Goodyear
Latinoamérica, se esta empezando a invertir en la industria automotriz y sus
derivados debido al crecimiento de la demanda de vehiculos en toda la region lo
cual contrasta la guerra de precios entre grandes competidores internacionales
que han decidido entrar al mercado por los costos minimos de importacion

especificados por el gobierno nacional.

Por otro lado se observa que aunque la demanda automotriz aumenta, la entrada
de nuevos competidores es inminente por los adelantos que se vienen haciendo
en materia de TLC. Uno de los tratados de libre comercio que mas impacta la
industria nacional es el firmado con Corea del Sur, el cual cuenta con grandes
actores competitivos como Hankook el cual tiene el 14% del mercado nacional y
tiene una estrategia de expansion en territorio Americano. De esta forma se
encuentra realizando investigaciones en el pais para mejorar su producto y
enfocar sus llantas a la topografia colombiana. Igualmente su estrategia se va a
ver reforzada con la instalacion de una fabrica en Alabama, EEUU de donde se

busca abastecer gran cantidad del territorio Suramericano.

" Fyente: www.portafolio.co/negocios/%E2%80%98el-mercado-se-esta-haciendo-mas-
complejo%E2%80%99
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Por todas estas oportunidades y amenazas que se encuentran en el sector es que
Llantas Unidas Internacional ha venido adelantando diferentes medidas de choque
para frenar la importacion de neumaticos al pais, debido a que los precios de
estos productos provenientes de la Republica Popular de China son demasiado
bajos lo que impide la competencia del unico productor nacional de neumaticos
Rubbermix. Fue asi como a principios del 2013 se establecié un arancel del 15% a
los neumaticos y se espera que la economia de este pais asiatico se ajuste a las
condiciones del mercado para generar una justa competencia. No obstante se
considera que la medida del 15% advalorem de la importacion China es
insuficiente y es por eso que en la actualidad se continua un proceso de
negociacion con el ministerio de comercio exterior para que este porcentaje

aumente alrededor de 10 puntos porcentuales.

Futuro de Rubbermix

Para Rubbermix en su actividad principal de fabricacién de neumaticos se vera en
disminucidon la produccion debido a que los clientes estan comprando llantas
radiales las cuales no requieren de neumatico. Todo esto debido a la utilizacion de
nuevas tecnologias donde se ha disminuido la friccién y la generacion de calor de
la llanta lo cual conlleva a un menor desgaste; de igual forma todos estos factores
generan un ahorro en combustible y mayor estabilidad para el vehiculo haciendo

que el consumidor prefiera este tipo de llantas.

Es por esto que Andrés Ricci prevé que la fabricacion de neumaticos en
Rubbermix debe verse eliminada de la actividad principal de la empresa en 15
anos para migrar hacia la fabricacion de tapetes antideslizantes en caucho y
suelas de forma que la viabilidad de la compafiia no se vea comprometida. Es
aqui donde se ha detectado una nueva oportunidad de negocio debido que la
fabrica no requiere de mayor cambio para migrar hacia este tipo de productos
comenzando con la captacién de nuevos clientes como los gimnasios de la ciudad

y el proceso de licitacion de suelas con el ejército nacional. De esta forma la nueva
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linea de productos Rubbermix de Llantas Unidas Internacional se prepara para los

nuevos retos que instala este mundo globalizado.

Conclusiones

Para finalizar se puede observar como una empresa por la falta de planeacién
estratégica ha generado problemas desde sus inicios y aunque ha sido dificil
permanecer en el mercado de neumaticos por la competencia mundial, aun es

sostenible el negocio.

Aunque la empresa en menos de 25 afnos ha contado con cinco diferentes
propietarios, siempre se ha buscado la forma de sacar adelante la compania por
ser la unica empresa colombiana que fabrica neumaticos. Es por esto que las
alianzas con el ministerio de comercio exterior son de vital importancia para lograr
una barrera entre los productos asiaticos, especialmente china y el mercado
colombiano logrando asi preservar esta industria y evitar el cierre definitivo donde

el recurso humano quedaria desprotegido.

No obstante los esfuerzos y trabajo conjunto con Llantas Unidas Internacional es
de vital importancia para Rubbermix debido a que esta empresa cuenta con un
gran numero de pedidos de camaras de aire y protectores; fuera esta
comercializadora tiene una excelente relacion con otros clientes para realizar
maquila y un buen volumen de mezcla en el molino de la compafiia garantizando

la viabilidad del negocio.
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Por ultimo es importante que el enfoque de Rubbermix vaya cambiando
progresivamente migrando hacia nuevos productos como las suelas de caucho y
los tapetes para gimnasios y cocinas industriales para no depender de la
produccion de neumaticos y poder ir incursionando en nuevos segmentos donde la
empresa puede adquirir participacidon en el mercado. De esta manera en el
momento que la llanta radial reemplace en su totalidad a la llanta convencional
Rubbermix esté preparado y continie brindando productos con los mas altos
estandares de calidad internacional y el futuro de la empresa sea posible en el

tiempo.
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