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RESUMEN

El presente documento de caracter informativo recoge una serie de entrevistas,
analisis y elementos tedricos encaminados al desarrollo de un estudio de caso

sobre morbilidad empresarial.

El propdsito del estudio aqui planteado es analizar las estrategias gerenciales
trazadas y ejecutadas por la direccion del Club Campestre de Bucaramanga S.A.
ante la crisis que experimentd esta organizacion a finales de los afios noventa, en
el contexto de los malogrados acercamientos de paz entre el gobierno y las FARC
qgue lo unico que dejaron fue un ambiente de desconfianza e incertidumbre entre

empresarios, trabajadores y publico consumidor en general.

El analisis de las estrategias aplicadas por el Club contribuirdn a la compilacion de
una serie de lecciones empresariales que estaran enriquecidas por la experiencia
de los dirigentes que colaboraron en la misiébn de sacar a la empresa de esa
profunda crisis, y por los analisis de tipo cuantitativo y cualitativo que se hagan de
los instrumentos aplicados (entrevistas, estadisticas, analisis financieros, etc.). La
meta es consolidar una serie de pautas que tanto empresarios como profesionales
de la administracibn o emprendedores puedan consultar para ejecutar acciones
qgue los lleven a un alto desempefio empresarial y puedan evitar la morbilidad de

SuUs empresas, 0 en caso extremo, sepan como rescatarlas de la quiebra.

Finalmente se vera como esta empresa se enfrenta a la toma desesperada e
imprudente de decisiones que le generaran un exorbitante desfalco financiero
ademas del ya generado por la crisis, y a su vez como con una gestion
empresarial inteligente y habil, la empresa resurge rapidamente apegada a
auxilios gubernamentales (Ley 550 de 1999) y a una serie de jugadas que
determinaron su reflotamiento, a través de la creaciéon y el mejoramiento de
productos y servicios, su diferenciacion, la creacion de divisiones especializadas

dentro de la compafiia, la disminucion de gastos, etc., para convertirse en los



altimos afos, en una de las empresas mas representativas del oriente colombiano
tanto por su reflotamiento financiero y administrativo como por su responsabilidad
social para con sus socios y trabajadores, que se ve reflejada en la inauguracion
de su propia fundacién con miras a erradicar el analfabetismo, por lo pronto, entre

su personal.

Palabras clave: Ley 550 de 1999, morbilidad empresarial, perdurabilidad,
reflotamiento.



ABSTRACT

This informative paper contains a series of interviews, analysis and theoretical

elements aimed to develope case study on business morbidity.

The purpose of this study is to analyze proposed management strategies drawn
and executed by the management of Club Campestre de Bucaramanga S.A to the
crisis experienced by this organization in the late nineties, in the context of the
abortive peace overtures between the government and the FARC that only left an
atmosphere of mistrust and uncertainty among employers, workers and consumers

in general.

The analysis of the strategies implemented by the Club will contribute to the
compilation of a series of business lessons that will be enriched by the experience
of the leaders who helped to make the mission of the company from this deep
crisis, and the quantitative analysis and quality to be made of the instruments
(interviews, statistics, financial analysis, etc). The goal is to consolidate a set of
guidelines that both employers and management professionals or entrepreneurs
can consult to implement actions that will lead to a high business performance and
to avoid the morbidity of their companies, or in extreme cases, know how to rescue

the bankruptcy.

Finally we will see how this company is facing desperate and reckless decision
making that will generate an exorbitant financial embezzlement in addition to the
already generated by the crisis, and in turn as a smart business management and
business, the company quickly reappears attached to aid government (Ley 550 of
1999) and a series of moves that led to its raising, through the creation and
improvement of products and services, differentiation, creation of specialized

divisions within the company, reduced costs, etc. to become in recent years, into



one of the most representative companies in eastern Colombia because of its
administrative and financial turnaround and its social responsibility to its partners
and employees, which is reflected in the opening of his own foundation in order

to eradicate illiteracy, for now, among their staff.

Keywords: 550 Law of 1999, business, morbidity, sustainability, raising.



INTRODUCCION

“La Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario, en
cooperacién con la Superintendencia de Sociedades, otorga
el Premio Ave Fénix, en reconocimiento a las empresas que

habiendo iniciado un proceso de liquidacién, resurgen y generan

resultados favorables, sostenibles y perdurables en el tiempo”
(Universidad del Rosario, s.f).

El premio Ave Fénix, vigente desde el afio 2007 en Colombia, ha sido entregado a
grandes empresas que sobrevivieron al periodo de morbilidad empresarial
causado por la recesion econémica que Vvivio el pais en los afios 90. Como medida
para frenar dichas crisis y lograr el resurgimiento empresarial, fueron aplicadas
una serie de acciones administrativas, financieras y legales, denominadas
reflotamiento, que permiten salvar a las empresas con dificultades financieras y
gue entran en procesos de cesacion de pago, concursos preventivos, insolvencia y
acuerdos de reestructuracion, para convertirlas en empresas viables, aplicando
medidas estratégicas u operativas en funcion al deterioro empresarial.(Universidad

del Rosario, s.f).

Entre las empresas que han sido galardonadas se encuentran: Editorial Grupo TM
S.A. (2006), Multiproyectos S.A. (2007), Alqueria y Afio (2008), Laboratorios de
Cosméticos Vogue (2009). No obstante, este reconocimiento no solo lo reciben las
empresas que pasaron por el proceso de reflotamiento, también lo reciben
aquellas que son nominadas por mantenerse dentro de este proceso de solvencia,
tal como lo hicieron Comdistrial S.A., Colmeca S.A., Ave Colombia LTDA., Grupo
TM S.A., Colmaquinas, Ospinas y Cia. S.A., Colvinsa S.A., Multiproyectos, Aguirre
Monroy y Asociados LTDA., CIA de Trabajos Urbanos S.A., C.l. Clasicos de la
Elite LTDA., Americana Servicios Ambientales S.A., Grupo Concalidad S.A.,
Productos Naturales de la Sabana S.A. Alqueria, Hilados y Tejidos de Colombia,
Industria de Calzado Jovical S.A., Productos 32 LTDA., Servirepuestos de
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Occidente LTDA., Quibi S.A., Galeria Cano S.A. y el Club Campestre de
Bucaramanga S.A. Esta Ultima, hoy en dia posicionada como una de las méas
rentables en Santander y el Oriente Colombiano, y que sera el objeto de analisis

de este proyecto de investigacion.
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1. DIRECCION DE LA INVESTIGACION

La historia del Club inicia el 11 de junio de 1930, fecha en la que se firma la
escritura 508 de fundacién de la Sociedad Anénima®’ Club Campestre de

Bucaramanga ante el Notario Primero del Circuito de Bucaramanga.

Naturalmente la vida econdmica y social del Club ha pasado, desde su fundacion,
por una serie de momentos de auge y caida que han marcado su historia
empresarial. Desde su fundacion hasta el afio 1934 el crecimiento de la empresa
fue lento pero seguro. En este lapso de tiempo se construyeron los campos de
tenis y golf, estos ultimos, al no estar ubicados dentro de los predios del Club,
fueron destruidos para darle paso a la construccion del barrio del Sotomayor.
Aunque la afluencia era poca pero constante durante los primeros afos, hacia
1935 se vivio la época de mayor precariedad en la historia del Club hasta ese
momento. El nUmero de socios cay0 drasticamente para ese afio, la concurrencia
al centro fue practicamente nula, las entradas por consiguiente estaban
disminuidas y el sostenimiento de la Institucién parecia imposible. Las acciones

alcanzaron a cotizarse en el mercado a $20.00 sin compradores.

A principios de 1936, en vista de la total desorganizacion, un ndcleo importante de
accionistas, en la reunién de la Asamblea General, propuso la organizacion
completa del Club, llamando a la presidencia un socio que afrontara la
responsabilidad de tal obra; de esta manera fue elegido el Dr. Ricardo Wills
Martinez, quien supo sortear los problemas, pagar las deudas a corto plazo,
comprar algunos muebles y enseres indispensables para un mejor servicio y
dejarlo en un afio de gestién con un gran movimiento social y mayor nimero de
socios. En los afos siguientes 1937, 1938, 1939, 1940 en adelante, el Club

Campestre de Bucaramanga se dedic6 a mejorar su infraestructura luciendo

'Se entiende por Sociedad Anénima, una sociedad de tipo capitalista en la que el capital social se
encuentra dividido en acciones que pueden ser transmitidas libremente, y en la que los socios no
responden personalmente frente a las deudas sociales
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nuevos edificios, piscinas, canchas de tenis y canchas de golf, las cuales con
esfuerzo y dedicacién hacen hasta el dia de hoy que el Club Campestre de
Bucaramanga sea uno de los principales lugares de negocios y entretenimiento

del Oriente Colombiano (Club Campestre de Bucaramanga, 2011b)

En sus 81 afos de existencia, el Club Campestre de Bucaramanga ha disfrutado
de bonanzas econdmicas, bienestar social y recreativo para sus asociados y
también ha soportado crisis econémicas desatadas por diversos factores. Una de
estas crisis hizo que en 2004 el Club firmara un acuerdo de reestructuracion con la
Superintendencia de Sociedades, la Banca y los acreedores, para impedir su
cierre con la implementacion de la Ley 550 de 1999%.El actual gerente del Club
Campestre de Bucaramanga S.A., principal agente de este proyecto de
recuperacion, afirmé en un articulo para la Revista La Barra (2010), que para
enero de 2009 el Club Campestre de Bucaramanga ya habia salido de la Ley 550
de 1999 y pudo continuar con el normal funcionamiento de sus operaciones y

servicios.

Hoy en dia, el Club Campestre de Bucaramanga S.A. celebra las condiciones que
ha logrado mantener después de la crisis, y es por esta razén que el propdsito de
este documento es conocer en profundidad la experiencia vivida por la empresa y
sus directores, a partir de la comprension de los instrumentos y factores
administrativos, financieros, operativos, econdmicos y legales en el marco de los
mecanismos estatales de recuperacion empresarial, que se utilizaron para llegar a
la estabilidad y crecimiento que hoy ostenta el Club. La comprension de estos
fenbmenos permitira determinar cuales son las ensefianzas que se pueden

recoger del proceso de resurgimiento empresarial del Club Campestre de

2 Segln explica el articulo “Club Campestre de Bucaramanga, un ejemplo de recuperacion.”
Recuperado el 6 de Febrero de 2011 de, http://www.revistalabarra.com.co/ediciones/ediciones-
2010/edicion-40/top-100/club-Campestre-de-bucaramanga-un-ejemplo-de-recuperacion.htm. La ley
550 de 1999 establece un régimen que promueve y facilita la reactivacion empresarial y la
reestructuracién de los entes territoriales para asegurar la funcién social de las empresas y lograr
el desarrollo arménico de las regiones.
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Bucaramanga S.A, con el fin de que estas puedan ser aplicadas en otros casos.
Para llevar a cabo el andlisis aqui propuesto, se solucionaran tres interrogantes de
investigacion: ¢Cuéles fueron los hechos que llevaron al Club Campestre de
Bucaramanga S.A. a la crisis?, ¢Cual fue la ruta planteada por el Club para salir
de la bancarrota?, ¢Qué lecciones le dejo el proceso de reflotamiento a la

empresa?

La situacion empresarial por la que atraviesa el Club Campestre de Bucaramanga
S.A. se caracteriza por el resurgimiento que se refleja en la celebraciéon de sus 81
afos de existencia después de haber logrado la salida definitiva de la Ley 550 de
1999 en el afio 2009. En la actualidad la empresa esta concentrada en ofrecer a
sus asociados y clientes comodidad y entretenimiento, y es por esta razén que
viene realizando obras de remodelacibn en sus zonas comunes, &reas de
recreacion (piscinas, canchas de tenis, canchas de golf), y en el hotel que presta
sus servicios a ciudadanos locales, nacionales y extranjeros. La vision empresarial
del Club expresada en palabras del Gerente de esta entidad pretende que éste se
consolide en un espacio de tres (3) afios como la oferta mas completa a nivel de
los Clubes sociales en el Oriente Colombiano, en un marco de atencion
caracterizado por la excelencia en el servicio que ofrece en sus actividades
deportivas y de esparcimiento, de interaccion social y de negocios, en la
promocién de un ambiente exclusivo con reconocimiento y distincién. (Club

Campestre de Bucaramanga, 2011c).

Se reconoce que el aspecto mas importante de esta investigacion es la
identificacion de la ruta de éxito trazada por el Club para salir de la crisis. En aras
de lograr el planteamiento de este objetivo general, se plantean tres objetivos
especificos, que se enfocaran en su orden en identificar el estado de crisis de las
empresas ganadoras del premio Ave Fénix, determinar las rutas y métodos
seguidos por las empresas para salir de las crisis y, finalmente, identificar las
lecciones que deja esta experiencia y que pueden resultar utiles para la direccion y

15



gerencia de las empresas. En este orden de ideas, se presentaran las

conclusiones del andlisis al final de este documento.

1.1. JUSTIFICACION

Teniendo en cuenta la trayectoria e importancia social que la empresa Club
Campestre de Bucaramanga S.A. tiene para Santander y gran parte del Oriente
Colombiano, y la situacion de crisis empresarial a la que se vio abocada, es
importante profundizar en su proceso de reflotamiento, por ser un ejemplo de
surgimiento y recuperacion logrado a través de altos niveles de desempefio y uso

de estrategias empresariales adecuadas a la situacion.

El Club Campestre de Bucaramanga S.A. esta conformado en su mayoria por el
personal operativo y de atencion al socio (meseros, vigilantes y amas de llaves)
quienes constituyen el 80% de los empleados, mientras que el 20% restante

corresponde a los trabajadores de la parte administrativa.

Durante la crisis, la empresa afronto dificultades financieras que condujeron a que
el 80% de los trabajadores iniciara un paro laboral con el fin de negociar con las
directivas del Club algunos beneficios laborales para si mismos y sus familias. Se
presenciaron escenarios de desesperacion por parte del personal que esperaba
llegar a un acuerdo y ser reintegrado para continuar prestando sus servicios a

socios y huéspedes.

Es importante entender cual fue la ruta de éxito trazada por el Club para que esos
turbios escenarios fueran borrados por el verde brillante de la majestuosa
naturaleza que aun rodea y caracteriza a esta gran Empresa. No obstante, esta
investigaciéon no solo pretende determinar cuales fueron los métodos técnicos
implementados. Este andlisis acerca del camino de la morbilidad a la

perdurabilidad empresariales significativo, ya que puede llegar a representar un

16



avance teorico en la prevencién y manipulacion de posibles crisis empresariales,
tanto para profesionales administradores de negocios internacionales como para

personas en general que deseen crear empresa.

Lo mas enriquecedor, resultan ser las ensefianzas que pueden arrojar tanto el
andlisis de este proceso como las conversaciones con personas que han
aportado afos de experiencia dentro del sector empresarial, y que pueden guiar
los primeros pasos hacia la vida profesional y empresarial de quienes consulten
este documento. Ademas es interesante observar cobmo una empresa trabaja
conjuntamente para sobrevivir dentro del mundo empresarial, especialmente
porque en la actualidad las empresas, en su mayoria valoran y exigen la

cooperacion, la corresponsabilidad y la confianza dentro del ambiente de trabajo.

1.1.1 FUNDAMENTACION TEORICA

El valor tedrico de esta investigacion es de caracter informativo, ya que el trabajo
de campo a realizar por medio de entrevistas y encuestas permite la adquisicién
de nuevos conocimientos en cuanto a términos, manejo de situaciones
empresariales, casos practicos aplicados a la realidad y conceptos no conocidos

dentro del &mbito empresarial.

1.1.2. FUNDAMENTACION PRACTICA

En cuanto a la Justificacion Practica, este trabajo sera un instrumento instructivo y
de consultoria en el largo plazo para las empresas afectadas con situaciones de
morbilidad empresarial lo mismo que para estudiantes que requieran investigar
acerca de estos temas, pues en él se plasman los factores asociados a ella, lo
mismo que los factores promotores de la efectividad organizacional, el éxito

empresarial y la perdurabilidad, compendio excelente a utilizar.
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1.1.3. FUNDAMENTACION METODOLOGICA

La metodologia que se aplicara en esta investigacion se va a desarrollar con base
en entrevistas realizadas directamente al gerente general del Club Campestre
S.A. y en encuestas a la totalidad de los trabajadores que conforman las

diferentes areas del Club.

Una vez tabulados y analizados (cuantitativa y cualitativamente) los resultados de
estos instrumentos de investigacion se determinara una ruta de éxito global, de
manera que las empresas en crisis consigan salir de ellas y pasen de la

morbilidad a la perdurabilidad empresarial y se mantengan dentro de esta ultima.

1.2.MARCO TEORICO

El tema central de este proyecto investigativo surge a raiz del Premio “Ave Fénix”,

cuya definicion se expone en la pagina web de la Universidad del Rosario como:

“La Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario,
en cooperacion con la Superintendencia de Sociedades,
otorga el Premio Ave Fénix, en reconocimiento a las empresas
que habiendo iniciado un proceso concursal de
reestructuracion empresarial, resurgen y generan resultados
favorables, sostenibles y perdurables en el tiempo. Empresas
qgue resurgen como el Ave Fénix. EI Ave Fénix simboliza la
inmortalidad y la resurreccion. En la  mitologia
egipcia representa el sol que muere por la noche y renace en
la mafiana. Este premio reconoce la labor tanto de
trabajadores como de directivos, que con un esfuerzo
conjugado han recuperado de las “cenizas” empresas
inmersas en el fracaso, para hacerlas nuevamente productivas
y présperas, consolidandose asi en el tiempo a través de un
esfuerzo innovador y ante todo, proyectandose como ejemplo
en el campo empresarial. La Editorial Grupo TM S.A.
merecedora del premio en el afio 2006, anotd: "se escucho
una voz, una gran voz de aliento que apuntaba a consolidar la
esperanza: la Universidad del Rosario, a través de su Facultad
de Administracion con el apoyo y visto bueno de la
18



Superintendencia de Sociedades, premié al Grupo TM S.A.
con el primer galardon que en noviembre de 2006, inicié una
loable gestion de acompafiamiento a las empresas que
lograran renacer y sobrevivir, es decir configurando el mito del
Ave Fénix” (Universidad del Rosario, s.f)

Con una clara explicacion acerca de lo que significa este premio, es importante
traer a colacion al autor Andrés Espinosa Fenwarth quien en una publicacion del
periédico Portafolio (2010) explica el resurgimiento empresarial basado en el
mundialmente conocido caso de la comparfia General Motors. Esta empresa lider
en el mercado automotriz en los Estados Unidos resurgié aplicando nuevas
estrategias para su transformacion, tras una crisis de algo menos de 15 meses en
el afio 2008, que la obligdb a acudir a los gobiernos de los Estados Unidos y
Canada para solicitar un rescate financiero de aproximadamente 49 mil millones
de ddlares. Sin embargo, segun explica Espinosa, el primer intento de reflote tuvo
falencias dentro de su elaboracién y por ello, la compafiia tuvo que acogerse a la
ley de bancarrota del estado de Nueva York en junio del 2009. Para julio del
mismo afio la General Motors ya contaba como socio con el gobierno de los
Estados Unidos, el cual transformé la ayuda financiera otorgada por un paquete
accionario equivalente al 61% de las acciones en circulacién. (Espinosa, 2010 en

portafolio.co).

Este caso se asemeja, guardando las proporciones, al presentado por el Club
Campestre de Bucaramanga S.A... Ambas empresas se vieron afectadas debido
a la recesion econdémica en sus respectivos paises (Estados Unidos afio 2008,
Colombia afio 1990) y ambas se acogieron a leyes gubernamentales para salvar
su objeto social (Estados Unidos a la Ley de Bancarrota del Estado de Nueva
York, Colombia a la Ley 550 de 1999 de la Superintendencia de Sociedades). El
resultado para las empresas, fue el resurgimiento empresarial, un proceso que
supuso la creacidon de nuevas estrategias para lograr la transformacion y la

perdurabilidad empresarial.
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Para el caso colombiano, es de vital importancia dar a conocer la Ley 550 de 1999

de la Superintendencia de Sociedades:

“La Ley 550 de 1999 de la Superintendencia de Sociedades
establece un régimen que promueve y facilita la reactivacion
empresarial y la reestructuracion de los entes territoriales para
asegurar la funcion social de las empresas y lograr el
desarrollo arménico de las regiones y se dictan disposiciones
para armonizar el régimen legal vigente con las normas de
esta ley” (Colombia, Secretaria del senado, 1999).

El Club Campestre de Bucaramanga S.A. se acogi6 a esta ley en el afio 2004 y en
el 2009 logré salir airosa de la crisis. Esta ley es una solucién inmediata para los
casos de morbilidad empresarial en Colombia. Al igual que en el caso de la
General Motors, en que el estado americano apoya financieramente a la empresa
por medio de la Ley de Quiebras?, el gobierno colombiano interviene dentro de las
empresas por medio del Articulo 2 de la Ley 550 de 1999. Todas estas
intervenciones deben realizarse de acuerdo a las pautas que determina el Articulo
5° de esta misma ley. Cuando este acuerdo de reestructuracion es aprobado,
entra en vigencia el Articulo 7°: Promotores y Peritos. Esta ley enmarca una serie
de normas que deben ser cumplidas por las empresas para que se pueda aplicar
en ellas la Ley 550 de 1999. Para el caso del Club, esta ley tuvo un proceso
efectivo de 5 afos, aun cuando puede variar en todos los casos. Conjuntamente
con la Ley 550 de 1999, trabaja otra ley denominada, Ley 116 de 2006 la cual
establece el Régimen de Insolvencia Empresarial en la Republica de Colombia.
Esta ley, es otra solucion para la morbilidad empresarial. Esta regida por el
Articulo 40: Principios del Régimen de Insolvencia: En general, esta ley aprueba o
desaprueba el proceso de reorganizacidbn empresarial, que puede ser obtenido

después de varias pruebas y requisitos de revision legal.

® La Ley de Quiebras es un procedimiento creado y establecido por el Congreso de los Estados
Unidos de Norte América. Esta ley provee a los individuos un alivio en el pago de sus deudas,
concediendo soluciones rapidas y eficaces a sus problemas financieros.
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Una ultima ley a la que también se aplica en el tema de resurgimiento empresarial
después de la morbilidad, es la Ley 222 de 1995 en la cual: “Se modifica el Libro Il
del Cddigo de Comercio, se expide un nuevo régimen de procesos concursales y
se dictan otras disposiciones” (Colombia, Secretaria del senado, 1999).En el
capitulo VII de esta Ley se hace referencia a la Sociedad Anénima, por la cual el

Club Campestre de Bucaramanga S.A. esta constituido.

Después de un corto analisis de lo que la Ley 550 aporta a la funcion social de una
empresa, resaltamos un articulo publicado por la periodista Yolima Dussan, acerca
de las empresas ganadoras del Premio “Ave Fénix”, tratando especificamente el
resurgimiento empresarial de la empresa Multiproyectos S.A., ganadora de éste en
el afio 2007. Este caso, como el de la General Motors, se asemeja al del Club
Campestre de Bucaramanga S.A., pues ambas empresas tuvieron que acogerse a
la Ley 550 de 1995, debido a la crisis econémica de los 90. Como lo anota Dussan
(2008) en su articulo, es importante recalcar que el crecimiento de Multiproyectos
S.A. con respecto al afio 2006 fue de un 12% y tuvo unas ventas por mas de
$25.000 millones de pesos en el 2007.

Unos de los eventos mas importantes que se gestionaron en el afio 2009 gracias
al tema de perdurabilidad empresarial, fue el Foro “Aprendizaje de Ila
Perdurabilidad y el Resurgir Empresarial” organizado por la Facultad de
Administracion de la Universidad del Rosario. El Ministerio de Educacion Nacional
publico en su pagina web un articulo titulado “Empresarios del afio compartiran la
clave de la perdurabilidad y del resurgir empresarial”, con el cual hacia una
invitacion a participar en este evento de alta magnitud. El 15 de octubre de 2009
los empresarios Arturo Calle, de Almacenes Arturo Calle, Pedro Gomez, de Pedro
Gbémez Cia., Mauricio Molano y Rafael Ricardo Molano, de Productos Ramo,
Beatriz Ferndndez y Eduardo Macias, de Crepes & Walffles, Carlos Enrique
Cavelier, de Alqueria, Lucia Muelle, del Grupo TM y Jaime Rafael Marifio, de
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Multiproyectos S.A., participaron en él e hicieron un andlisis del tema,
considerandolo como uno de los problemas méas importantes de la disciplina de la
administracion presente y futura. En este andlisis los empresarios identificaron los
principios administrativos perdurables que distinguen a las compafias
sobresalientes de las no sobresalientes. Todas estas empresas aportaron
importantes experiencias que se tendrdn en cuenta dentro de este trabajo

investigativo.

El periddico Portafolio, en un articulo titulado, “El resurgir de las fusiones
empresariales en el planeta” (2010), comenta acerca de la necesidad de las
empresas de fusionarse a raiz de la crisis econdmica internacional vivida en el afio
2008:

“En Colombia aun no tenemos una mentalidad unificada pues
pensamos siempre en competir y no es construir
conjuntamente. Una de las estrategias mas importantes dentro
del resurgimiento empresarial es la fusién pues cuando hay
épocas de crisis y momentos de cierre definitivo es importante
adquirir posicionamiento en el mercado por medio de compras
de otras empresas que complementen mi objeto social.
Muchas de las empresas entran a Leyes establecidas por el
gobierno en época de crisis, pero no hay que descartar la
opcién de entrar en fusibn con empresas mas grandes que
puedan aportar mayor conocimiento dentro de la misma y que
ademas pueden adquirir mucho mas liderazgo dentro del
mercado en el cual se ha especializado”. (Portafolio.com,
2010)

Segun uno de los autores mas importantes, pionero en el area de Administracion,
en su libro Las estrategias competitivas (Portero, 1982), una empresa puede
competir con mas eficacia y fortalecer su posiciébn en el mercado aplicando
cualquier estrategia dentro del contexto de las reglas del juego para el
comportamiento competitivo socialmente deseable, establecidas por las normas
de ética y por medio de la politica y regulaciones del gobierno. La estrategia de

diferenciacion era la de crearle al producto o servicio algo que fuera percibido en
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toda la industria como Unico. Esta estrategia se consideraba como proteccion
contra la competencia debido a la lealtad de marca, que resultaria en menor
sensibilidad al precio. Diferenciarse significaba sacrificar participacion de mercado
e involucrarse en actividades costosas como investigacion, disefio del producto,
materiales de alta calidad o incrementar el servicio al cliente”. (Directorio

Electronico de Guatemala, s.f)

De acuerdo con Maria Victoria Lozano Solano en su trabajo de grado (2009) se
reafirma el concepto segun el cual una empresa es perdurable cuando innova,
esta vigente en el mercado, aporta a la sociedad con sus productos o servicios,
genera empleo, dividendos, llega en algunos casos a proyectar la imagen de un
pais frente al mundo y esta enfocada y alineada segun unos parametros o
variables internas y externas que le ayudaran a mantenerse. Como bien afirma
Lozano, el reto de los empresarios es monitorear si estos componentes tienen
presencia o0 o en sus empresas y asi tomar decisiones que le permitan construir

condiciones para la perdurabilidad.

Después de analizar y evaluar estas publicaciones, se puede corroborar el deseo
de encaminar este proyecto hacia todas estas directrices en las que autores con
mas experiencia han brindado su orientacién para responder asertivamente al
problema de investigacion e identificar claramente la ruta de éxito adecuada para

salir de la crisis.

1.3.HIPOTESIS

A pesar de la dificil crisis que atravesé el Club Campestre de Bucaramanga a
finales de la década de los 90 y principios del 2000, éste firmé un acuerdo de
reestructuracion con la Superintendencia de Sociedades y logré de esta manera
impedir su cierre, proponiéndose un intensivo programa de recuperacion. Con el
propésito de sacar el proyecto adelante, fue designado como Gerente General el
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Dr. Marlio Gomez Forero, quien afirmé que la principal causa del estado de
emergencia fue la fuerte crisis que vivio el pais a finales de la década del 90
(Revista La Barra, 2010), la cual en su momento se vio reflejada en la poca
generacion de empleo, los bajos niveles de inversion tanto en capital fisico como
humano, y la mala redistribucion del ingreso. A esto se agrega que, a pesar de las
politicas adoptadas, no se logré tener un sistema mas confiable, legitimo y

gobernable.

Por otra parte, afirma Gomez, en la rama politica se desencadenaron una serie de
problemas, pues el gobierno implementé un sistema mucho mas excluyente y
clientelista, dando lugar a un Estado cada vez méas débil e inepto para resolver los
conflictos sociales provenientes de la violencia, pobreza, desigualdad, entre otros”
(Zapata, 2009).Asi mismo la implantacion de los postulados Neoliberales y la
apertura econémica dio inicio a un nuevo modelo de desarrollo y se adoptaron
distintas reformas orientadas a la desregulacion y liberacién de los mercados,
inspiradas en el criterio de que el exceso de controles por parte del Estado habia
ocasionado un funcionamiento ineficiente y poco competitivo de nuestra atenuada
economia, debido a la falsa creencia de que este modelo llevaria a un crecimiento
y desarrollo sostenido y estable de nuestra economia, muy superior al presentado
en épocas anteriores.(Zapata, 2009)

La dificil situacion econémica que vivia el Club impacté significativamente entre el
personal operativo, los socios y los administrativos del Club quienes tuvieron
fuertes choques y discusiones, puesto que mientras los empleados exigian
mejores condiciones laborales, los directivos se enfrentaban a una significativa
reduccion de ingresos, por lo cual el bienestar de los empleados pasé a un
segundo plano. Ademas de estos fuertes conflictos, los socios y beneficiaros del
Club redujeron sus gastos de manera representativa, perjudicando notablemente
los estados financieros del Club. Ante esta preocupante situacion, solo habia una

solucion: tratar de remediar la situacion para sacar nuevamente a flote la
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organizacion. Para lograr este propésito el Gerente consider6 que los factores
claves para la recuperacion del Club eranla confianza y el apoyo que recibiria de
sus socios. Ese era un compromiso al que no se le podia fallar, todo el mundo
empez6 a confiar nuevamente en el Club Campestre de Bucaramanga, hecho que
se visualizo y se convirtié en resultados econdmicos positivos. (Revista La Barra,
2010)

Otros factores que contribuyeron a la mejora y recobro de la empresa, fueron los
diferentes programas de mercadeo que se utilizaron y que hicieron que el nuevo
enfoque fuera atractivo para los socios. El principal cambio fue direccionar las
actividades, tanto deportivas como académicas y de negocios con el fin de que
éstas no solo permitieran el reconocimiento del Club en las ciudades donde
operaba sino en el pais en general, convirtiéndose asi en un importante motor de
la economia al ofrecer las mejores opciones de entretenimiento y descanso a los
socios. Asi mismo el Club Campestre se caracterizO por su estrategia de
diferenciacion, que pretendia hacer ver los productos y servicios como Unicos en
la industria. La diferenciacién se considera como una barrera protectora contra la
competencia debido a que se genera la lealtad del consumidor a la marca, y esto
a su vez deriva en una menor sensibilidad al precio. Diferenciarse significaba
sacrificar participacion de mercado e involucrarse en actividades costosas,
materiales de alta calidad o implementar un mejor el servicio al cliente” (Directorio
Electronico de Guatemala, s.f). “Con el fin de fortalecer el Club e implementar la
estrategia de diferenciacion el Campestre llevd a cabo la primera fase de la
remodelacion del Club, con el fin de mejorar las instalaciones y atraer asi a
nuevos socios. De igual forma se tiene proyectado adelantar la segunda fase que
incluye, entre otras, redisefiar y aumentar el numero de habitaciones. (Directorio

Electronico de Guatemala, s.f)

Las estrategias y acciones realizadas en pro de sacar a flote el Club han tenido
excelentes resultados dado que la organizacion logré restablecer completamente
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los estados financieros en su favor. La Supersociedades informé que el Club
Campestre de Bucaramanga al cierre de 2009 alcanz6 un total de ventas por
10.789 millones de pesos, un 18 por ciento mas que las registradas en 2008, y
arrojo utilidades operacionales por 230 millones de pesos. Otro punto importante
que influy6é en esa recuperacién de la confianza fue el plan de inversiones que se
ejecutd en los ultimos afos, el cual ascendid a los 3.000 millones de pesos.

(Directorio Electronico de Guatemala, s.f)

Igualmente y gracias a ellas el Club Campestre de Bucaramanga S.A. es un claro
ejemplo del resurgimiento de las cenizas, al igual que el Ave Fénix que muere
para renacer con toda su gloria. El caso del Club Campestre transmite verdaderas
lecciones empresariales a la comunidad bumanguesa, pues a pesar de la fuerte
crisis que atravesd, mantuvo siempre en sus proyectos la responsabilidad social a
través de su fundacion, “la cual apoya el desarrollo académico y profesional de
sus trabajadores en la organizacion. Hoy en dia patrocina la educacion superior
de 80 jovenes cadis de tenis y golf. lgualmente, inaugurd una sala de informatica
con 25 computadores donados por los proveedores de la ciudad y con la asesoria
de la Universidad Autonoma de Bucaramanga en la cual estan vinculados un
namero importante de muchachos en programas de educacion virtual”. (Directorio

Electrénico de Guatemala, s.f)

1.4.ASPECTOS METODOLOGICOS

1.4.1. VARIABLES Y CATEGORIAS

El Club Campestre de Bucaramanga es una organizaciOn que posee varios
elementos que la unifican. No obstante y para el caso particular de este proyecto
de investigacion y el tiempo de crisis por el cual atravesd esta empresa, se
seleccionaron una serie de variables que permitiran establecer, tanto las causas,

como las consecuencias de dicha crisis. Existen diferentes tipos de proyectos
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catalogados por el numero de variables contempladas dentro de la investigacion,
es decir, que ésta puede ser univariada al estudiar una sola variable, bivariada
cuando estan relacionadas dos variables, y multivariada, cuando se estudian tres
0 mas variables. Una variable es una cualidad susceptible de sufrir cambios. Un
sistema de variables consiste, por lo tanto, en una serie de caracteristicas por
estudiar, definidas de manera operacional, es decir, en funcién de sus indicadores
o unidades de medida. Las variables medibles a nivel cuantitativo pueden ser
discretas o continuas. Una variable discreta es aquella en la cual, dados dos
valores consecutivos, no se puede adoptar ningun valor intermedio, mientras que
una variable es continua cuando, dados dos valores consecutivos, la variable

puede adoptar muchos valores intermedios.

Dado que el Club Campestre es una organizacion compleja y extensa, se
realizara una investigacion de caracter multivariado, contemplando un numero
significativo de variables para evaluar los procesos y acciones, tomadas durante
la época de la crisis, que le permitieron a la compafia salir del estado critico en el
cual se encontraba. lgualmente, se analizaran los resultados y efectos obtenidos

por dicha reestructuracion.

1.4.2. TIPO DE ESTUDIO

Este estudio esta orientado a poner en evidencia la evolucién de las estrategias
implementadas a lo largo de la época de crisis que vivio el Club Campestre a
finales de los afios 90, ya que, esto le va a permitir a los directivos de la
organizacién extender los limites del conocimiento y de tal forma facilitarles la
toma de decisiones. Uno de los puntos importantes de este estudio, es la
evaluacion de la situacion de crisis por la que atravesoé la organizacion. Para el
caso particular de esta investigacion el método requerido para satisfacer los
objetivos del proyecto es implementar la investigacion concluyente, ya que, ésta

suministra informacion que ayuda al gerente a evaluar y seleccionar lineas de
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accion adecuadas ante este tipo de situaciones. El disefio de la investigacion se
caracteriza por la inclusién de instrumentos de mediciébn de tipo cualitativo
(entrevistas) y cuantitativo (estadisticas) y el apoyo conceptual de informacion

relacionada con la investigacion.

1.4.3. UNIVERSO, POBLACION Y MUESTRA

Definir el universo, poblacion y muestra de una investigacion es de suma
importancia, dado que es lo que limita y define los pardmetros claves que van a
servir de guia para desarrollar correctamente el proyecto. En cuanto al universo,
puede decirse que son todos los residentes en Colombia, particularmente las
personas interesadas en la recreacion y entretenimiento que ofrecen los Clubes
alrededor del Pais. La informacion para hacer referencias sobre la poblacion esta
representada por la muestra. En consecuencia, muestra y poblaciéon

son conceptos relativos.

Una poblacion es un todo y una muestra es una fraccion o segmento de ese todo,
es decir, que la poblacion de analisis son las personas ubicadas principalmente en
el area metropolita de Bucaramanga. Finalmente, la muestra son los socios,
empleados y beneficiarios del Club Campestre de Bucaramanga quienes son
realmente las personas indicadas para evaluar los servicios e instalaciones que

ofrece la organizacién y por las cuales en la actualidad es reconocida.

1.4.4. METODOS Y TECNICAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

Una vez establecido el marco muestral representativo de la poblacién, se procede
a la seleccion de los elementos de la muestra. La recoleccion de informacion se
puede realizar de diversas formas. No obstante, para el caso particular del
proyecto del Club Campestre, los métodos a utilizar seran la encuesta y la

entrevista, bajo los limites de los trece componentes de la perdurabilidad
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empresarial propuestos por la Facultad de Administracion de la Universidad del
Rosario y que seran analizados en el capitulo dos. Ellos son: identidad
organizacional, formalizacion para el gobierno, cohesion social para la accion,
formalizacién soporte para las decisiones, reconocimiento por el entorno y el
sector, diferenciacion, dinamica social de empleados, factores que aportan a la
eficiencia, consolidacion, gestién integral, conocimiento de entorno y el mercado,
eficiencia en procesos y gestion financiera. Cuando se habla de encuesta se hace
referencia a las observaciones realizadas por muestreo, es decir son

observaciones parciales.

De acuerdo con Antonio Napolitano "La encuesta, es un método mediante el cual
se efectla una recoleccién de informacién con el fin de lograr obtener una serie
de datos y antecedentes que conlleven a proporcionar e inferir las respuestas
buscadas a lo largo de la investigacion y el problema planteado. Se efectia a
través de cuestionarios verbales o escritos que son aplicados a un gran nimero de
personas”. Por otra parte la entrevista se trata de una técnica o instrumento
empleado para diversos motivos, investigacion, medicina y seleccion de personal.
Una entrevista no es casual sino que es un didlogo interesado, con un
acuerdo previo y unos intereses y expectativas por ambas partes. También la
entrevista puede significar mucho para otras personas ya que pueden ayudar a

conocer personas de maxima importancia”.
Los metodos mencionados anteriormente tienen el fin de proporcionar la

informacion necesaria para resolver las preguntas del proyecto de investigacion

asi como el problema que encasilla y enmarca la investigacion.
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1.4.5. METODOS Y ANALISIS DE MANEJO DE LA INFORMACION

Como bien se conoce, un analisis representa la aplicacion de una serie de
técnicas de procesamiento, clasificacion y representacion del contenido. Para
poder efectuar un andlisis profundo debemos tomar las distintas perspectivas,
tanto a nivel interno como externo. Es por esto que se desarrollaran distintos
mecanismos para reconocer los diferentes agentes que ayudaron a la
organizacién a ser una empresa sobresaliente y perdurable en el tiempo. Por lo
tanto, el manejo y andlisis de la informacion estard directamente ligada a los
meétodos usados en la recoleccidén de datos. Asi pues, el analisis de informacion se
realizara mediante la tabulacibn de los resultados de las encuestas, y la

transcripcion de las entrevistas realizadas.

1.5.ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

Con el fin de llevar a cabo metdédicamente el proceso de investigacion, se realizara
un cronograma de actividades identificado como “Diagrama Gantt’, que mostrara
la distribucién de tareas conforme el calendario y las fechas de entrega, de
manera tal que se pueda visualizar el periodo de duracion de cada actividad, sus
fechas de inicio y terminacion, y el tiempo total requerido para la ejecucion del
trabajo. Cada actividad se representara mediante un bloque rectangular cuya
longitud indica su duracién, mientras que la posicibn de cada bloque en el
diagrama indicard los instantes de inicio y finalizacion de las tareas a que

corresponden (Diaz, 2005).

El proyecto de investigacion que se llevara a cabo con el Club Campestre de
Bucaramanga requiere de un fuerte y profundo trabajo previo a la entrega final que
permitira completar y cumplir a cabalidad todos los requisitos necesarios para el

proyecto investigativo.
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2. DIRECCION

2.1. GENERALIDADES

Segun la concepcion de Vélez y Garzén (2005), la administracion es una disciplina
que a patrtir de finales del siglo XX incorpora la direccion estratégica como nuevo
campo de investigacion y formacion. Esta transformacion ocurre cuando la
disciplina transforma su pragmatica gerencial con sentido de capital econdmico e
incorpora el pensamiento directivo con sentido social de responsabilidad. Asi la
disciplina recupera su logica de servicio, en la que la accion directiva y la accién
gerencial tengan como proposito la perdurabilidad de las empresas, puesto que de
ésta se deriva la viabilidad social.

Gracias a la vision que las empresas proyectan actualmente con el fin de
mantenerse vigentes a través de los afos, y a pesar de las situaciones cambiantes
de los entornos empresariales, el Club Campestre de Bucaramanga S.A. ha
implementado con éxito su propdésito de perdurabilidad empresarial de la
companfia. Vale la pena resaltar que una de las caracteristicas mas importantes
dentro de esta implementacion es el liderazgo que se evidencia dentro de ella,
ejercido por el gerente y el presidente de la compafiia, grandes profesionales
altamente calificados para adaptarse a esas situaciones. El comun denominador
de este equipo es su objetivo de encaminar acertadamente la Direccidn
Estratégica en la empresa que lideran. Se entiende por direccion estratégica el
estilo de gestionar las organizaciones para asegurar su supervivencia a largo
plazo (Arjona, 1999)

Basados en este concepto y con el proposito de estudiar todo lo que de él se

deriva, en este capitulo se encontrara un completo analisis acerca de la
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implementacion del liderazgo®, pensamiento estratégico® y realidad empresarial®en
cuanto al proposito de perdurabilidad empresarial ejecutado por el Club

Campestre de Bucaramanga S.A.

2.2.ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS AL GERENTE DEL
CLUB CAMPESTRE DE BUCARAMANGA S.A. Y AL PRESIDENTE DE
LA JUNTA DIRECTIVA DEL CLUB CAMPESTRE DE BUCARAMANGA
S.A.

Durante la entrevista realizada al gerente general del Club Campestre de
Bucaramanga s.a., se evidencia el reconocimiento que él tiene del entorno
mediante este concepto de pensamiento estratégico. Se detectan dos causas

importantes dentro de un periodo de crisis:

e Las ciudades pequefias, como Bucaramanga, son mas propensas a ser
golpeadas fuertemente por las crisis debido a que su economia depende de
las grandes ciudades del pais.

e En una situacidon de crisis las personas deben recortar los gastos en su
presupuesto familiar, debido a que dejan de recibir los ingresos que
usualmente tenfan. Los primeros gastos que se recortan son los superfluos’
dentro de los cuales estan la recreacion y el entretenimiento. Por ende, los
Clubes Sociales sufren las consecuencias de ello y se genera un declive

financiero en este tipo de empresas.

4 Liderazgo es el conjunto de capacidades que una persona tiene para influir en la mente de las
personas, en un grupo determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo en el logro
de metas y objetivos.
*Pensamiento estratégico es el recurso para conseguir lo qué se quiere, a partir de la contestacion
de cuatro preguntas: ¢ddénde estaba ayer? ¢dénde estoy hoy? ¢donde quiero estar mafiana? y
¢,cémo haré para conseguirlo?
®Realidad empresarial es una nocién constitutiva para el ejercicio de la direccién. De ella se derivan
las posibilidades del pensar y del valorar que suponen el conocimiento y la comprension del
contexto filoséfico, politico, social, administrativo y cultural, asi como de las tendencias y
configuraciones a las que estan sometidas.
" Inversiones indtiles o innecesarias.
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Asi mismo, sefiala los entrevistados que las razones que llevan a una empresa a
la morbilidad empresarial son la incapacidad de tomar decisiones a tiempo, la falta

de dinamismo y la ineficiencia para interpretar los requerimientos del entorno.

Desde la perspectiva de realidad empresarial los entrevistados identificaron

algunos momentos decisivos de la empresa:

e Labonanza de méas de 1.200 socios inscritos.

e La inversion que hace de casi 3 0 4 mil millones de pesos para crear una
sede alterna en la Mesa de los Santos, debido a que las instalaciones del
Club ya eran insuficientes para albergar este gran nimero de socios.

e La llegada de la crisis econdmica al pais y por consiguiente a los hogares,
en el momento en que se estaba construyendo la nueva sede. Los socios
se retiran, la obra queda inconclusa, se reduce el niumero de socios de
1200 a 600 socios y el Club se sumerge en la peor crisis vivida dentro de su

existencia.

Continuando con los conceptos de pensamiento estratégico y liderazgo que ejerce
el gerente del Club Campestre de Bucaramanga SA., se fija un norte claro para la
empresa: el resurgimiento empresarial, y es en este punto donde se evidencia
claramente la estrategia de cambio tomada por el Club Campestre para seguir en

el mercado.

Esta estrategia fue la de la flexibilizacién®. Sin dejar de ser exclusivos, se volvieron
flexibles y empezaron a utilizar la capacidad instalada en clientes diferentes a los
socios, generando nuevos ingresos y nuevas expectativas. Igualmente, se
aprovecho el reconocimiento y diferenciacion por la operacion hotelera dentro del
Club, vendiendo las habitaciones del hotel a terceros logrando un aumento

ocupacional del 30% al 70%.

® Hacer que algo pueda ser adaptado a las circunstancias de la empresa.
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Asi mismo se establecen tres factores determinantes en la consecucion del
resurgimiento empresarial mencionado anteriormente, dentro del Club Campestre

de Bucaramanga: infraestructura, activos y terreno.

Los elevados indices de mortalidad empresarial que se registran en Colombia,
especialmente en las pequefias y medianas empresas (Pymes), sefalan de
acuerdo con estudios realizados por Global Entrepreneurship Monitor GEM,
Colombia, que el pais aparece en el segundo puesto a nivel mundial en la
creacion de empresas. Ademas, sefala que para el afio 2006 la tasa de creacion
de empresas es de 22.5%, la tasa de cierre de 16.4% y la de permanencia de
6.1%, asi en el séptimo afio la tasa de estabilidad es de 5%, situacién que
constituye una clara evidencia de las limitadas posibilidades que este tipo de
organizaciones tienen para llegar a estados de longevidad que les permitan

consolidarse en un mercado. (Universidad del Rosario, 2008)

Preocupado por el alto indice de mortalidad empresarial mencionado
anteriormente y logrando identificar algunas de las condiciones mas importantes
para la perdurabilidad empresarial en el contexto nacional, el Grupo de
Investigacion en Perdurabilidad Empresarial de la Facultad de Administracion de la
Universidad del Rosario ha creado un instrumento que contribuye a la reduccion
de las tasas de mortalidad del pais”(Universidad del Rosario, 2008) y desde el cual
se identifican los 13 componentes necesarios para lograr la perdurabilidad

empresarial. Estos componentes son:

¢ “ldentidad organizacional: Los valores, comportamientos éticos y
la responsabilidad social orientan las decisiones que en su
gobierno y accién cumplen directivos y empleados de la empresa,
quienes os han interiorizados y reforzados por su cumplimiento.
Las politicas de empresa propicia la cohesién social entre sus
empleados, asi como la identificacion de ventajas competitivas en
el sector y consecuente reconocimiento en el mercado.
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Formalizacion para el gobierno: La empresa tiene por escrito
normas de calidad 1SO, protocolos y codigos de buen gobierno,
que propician una gestidbn coherente que proyecta ventajas
competitivas.

Cohesion social para la accion: Los empleados de la empresa
perdurable interiorizan y comparten paradmetros para la accién que
resultan de procesos de interaccion social basados en la
confianza, del aprendizaje en el trabajo que ejecutan y del
conocimiento que adquieren sobre la empresa. Ademas, los
procesos formales de comunicacion entre los grupos de interés
contribuyen a su integracion y al buen gobierno de la empresa.
Formalizacion soporte para las decisiones: La empresa formaliza;
los protocolos de sucesién y relevo gerencial, los métodos
utilizados en el aprendizaje y las politicas para retencion del
empleado, todos estos contribuyen al proceso de decisiones.
Reconocimiento por el entorno y el sector: El reconocimiento que
tiene la empresa en el sector resulta de la capacidad que tiene
para; documentar sus decisiones, cumplir con el marco legal
establecido, ser transparente cuando utiliza fuentes de
financiacion, formalizar y contabilizar el conocimiento de sus
empleados.

Diferenciacién: La empresa es diferente de otras del sector
cuando: tiene sistemas de informacidbn sobre clientes y
proveedores, los directivos identifican oportunidades de negocio y
establecen ventajas competitivas en sus productos y servicios.
Ademas, cuando la coordinacién y comunicacion entre areas es
diferentes.

Dindmica social de los empleados: La empresa propicia
condiciones para la eficiencia y la calidad en la accion de sus
empleados mediante la participaciéon activa que le dé en las
decisiones asi como la integracion de grupos de trabajo.

Factores que aportan a la eficiencia: Una empresa perdurable
presenta resultados que la hacen eficiente por el conocimiento de
los actores que conforman su entorno; el aprendizaje que tiene
sus empleados a partir de sus experiencias; el gobierno de sus
directivos, asi como del conocimiento que sus empleados tiene de
sus aspectos formales de su estructuras.

Consolidacién: La consolidacion de la empresa es el resultado de
la construccion con una nueva vision de futuro que hacen sus
directivos como el compromiso y la participacion de los
empleados.

Gestidon integral: Es el proceso de planeacién estratégica, asi
como la capacidad de los directivos de tener en cuenta en sus
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decisiones a los grupos de interés, son factores que contribuyen a
la gestion integral de la empresa.

e Conocimiento de entorno y mercado: El nivel de conocimiento del
entorno, sus clientes y mercado, varia de acuerdo al nivel
jerérquico, siendo los cargos de direccibn los de mayor
conocimiento, ademas, las ventas tiene relacion directa con los
gastos de publicidad.

e Eficiencia en procesos: Los procesos de la empresa propician la
oportuna transferencia de conocimientos a los empleados, asi
como el reconocimiento por sus practicas de gestion.

e Gestion financiera: La perdurabilidad de la empresa depende de la
gestion financiera y de las estrategias que para esta situacién en
particular determinen los directivos”.(Universidad del Rosario
Grupo de Investigacion de la Facultad de Administracién, s.f)

Identidad organizacional ]

Formalizacion para el gobierno

Cohesion Social para la accion

Formalizacién. Soporte para las decisiones

Reconocimiento por el entorno y el sector

Diferenciacion l

Dinamica social de los empleados

Factores que aportan a la eficiencia

Consolidacion

Gestion integral

Conocimiento del entorno y mercado l

Eficiencia en procesos

Gestion financiera

Grafico 1: Aplicabilidad de los 13 componentes de la perdurabilidad en la compaiiia
Fuente: Autoria Propia

Con base en los 13 componentes propuestos por la Facultad, y con el fin de
identificar si el Club Campestre aplica esas condiciones que hacen perdurable una
empresa dentro de su estructura organizacional, se empled la entrevista

instrumento y estos fueron los resultados:

¢ Identidad organizacional: el Club Campestre de Bucaramanga S.A., en su
objetivo de lograr la perdurabilidad empresarial, aplica este componente
creando sentido de pertenencia dentro de todos los trabajadores de la
empresa. Este es desarrollado por medio de la campafia “El Club

Campestre es nuestro Club”, que generé identidad en las personas internas
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y las externas haciéndolas sentir respaldadas por una empresa sélida y
muy bien estructurada.

Formalizacion para el gobierno: este componente no esta siendo aplicado
aun dentro de la empresa pero se esta construyendo el camino para
hacerlo. Uno de los proyectos mas cercanos que tiene es la incorporacion
de las normas ISO, aunque hay consciencia de que para ello deben
prepararse fuertemente y madurar lo suficiente.

Cohesidn social para la accion: este componente es aplicado dentro de la
empresa por medio de la integracion total de los trabajadores desde la
direccion hasta la parte operativa, generando relaciones sélidas y una
interaccion constante.

Formalizacion, Soporte para las Decisiones: este componente no es
aplicado por el Club debido al sistema cerrado en que se mantiene. Es
necesario que el Club empiece a actualizarse en todas las areas de la
organizacién, generando apertura para la toma de nuevas decisiones.
Reconocimiento por el entorno y el sector: es aplicado a cabalidad dentro
de la empresa, ya que son muy cuidadosos en el cumplimiento de todas
sus obligaciones. Se siguen todos los protocolos legales necesarios para su
buen funcionamiento, convirtiéndolo en un lider empresarial dentro del
sector.

Diferenciacion: aplicado en un 100%. Es la razén de su reconocimiento
dentro del sector, ya que se aprovechan las oportunidades de negocio y se
esta en una constante innovacion de los procesos de la empresa.

Dindmica social de los empleados: es uno de los mas importantes para el
logro de la perdurabilidad empresarial del Club. Su fundacion fue creada
para aportar a la educacidon en los trabajadores pertenecientes a la
categoria de oficios varios del Club (aseadoras, caddies, cocineros, etc.)
por medio de los aportes mensuales de todos los socios. En dos afos, esta
Fundacion acabo la falta de educacidén en sus empleados al conseguir que

todos obtuvieran el titulo de bachilleres. De igual manera, el Club financiaba
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el ingreso a la universidad de los trabajadores que querian seguir
estudiando y convertirse en profesionales. Hoy en dia hay casi 50
trabajadores vinculados a programas universitarios y son promovidos a
nuevos escalones profesionales dentro de la empresa.

Factores que aportan a la eficiencia: componente aplicado por medio de los
indices de eficiencia dentro de la organizacion, en indices econdmicos y de
rentabilidad e igualmente, en el servicio y en los procesos productivos. Ella
esta direccionada por gente preparada y enfocada en obtener un
mejoramiento continuo dentro de la organizacion.

Consolidacién: Este componente es aplicado por la empresa apostandole a
la perdurabilidad empresarial por medio de la generacion de procesos y
procedimientos estables que permitan la consolidacion.

Gestidn integral: componente aplicado que va de la mano con el dirigente
de la organizacion. En el caso del Club, el presidente de la junta directiva y
cabeza de la reestructuracion de la empresa, ha incorporado en cada uno
de los procesos una vision integral, apoyado por expertos que trabajan en
conjunto por un mismo objetivo y trasmitiéndola a cada uno de los
trabajadores de la empresa.

Conocimiento del entorno y mercado: componente aplicado por medio de la
adquisiciébn de nuevas técnicas para el manejo de la organizacion. Se
desarrollan programas para establecer estadisticas claras del entorno y
hacer un analisis permanente de ellas. Gracias a la actividad hotelera que
se desarrolla dentro del Club, se participa activamente en ferias
internacionales promocionando el golf, en aras de conquistar mercados
internacionales y de seguir promoviendo el turismo en la region.

Eficiencia en procesos: aplicado por medio del talento humano. El Club se
ha interesado en formar con postgrados a los miembros de la alta gerencia
con el fin de que sus mismos estudios les permitan una mejor y mayor

eficiencia en el desempefio de sus funciones dentro de la empresa.
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e Gestion financiera: debido a la falta de andlisis y de deteccion de los
problemas a tiempo, el Club no tuvo una buena gestion financiera y cayo en
la crisis econdmica. Hoy en dia se aplica este componente con mucho mas
cuidado y se apoya en funcionarios altamente capacitados que analizan el
entorno y toman decisiones a tiempo de acuerdo con el comportamiento

observado.

Una vez analizados los 13 componentes en relacion con su aplicabilidad, en busca
de la perdurabilidad empresarial en la empresa Club Campestre se observa que
11 de ellos son aplicados actualmente. Sin embargo, es importante resaltar que
los dos que no se implementan estan en proceso de ser adoptados, ya que
diariamente se trabaja en ello y se esta labrando el camino con la madurez y

prudencia que sean necesarias para alcanzar el éxito deseado.

Por ultimo cabe destacar que el Club Campestre estd gozando del resurgimiento
empresarial y como uno de los objetivos especificos de este trabajo de
investigacion es identificar las pautas necesarias para la gerencia de empresas, es
importante resaltar y mencionar el aprendizaje que quedd después de salir del
periodo de morbilidad empresarial. Desde la vision lider del gerente estas

condiciones son:

e Tener la capacidad de tomar decisiones a tiempo: El Club Campestre de
Bucaramanga S.A reconoce que mas alla del retiro de los socios y de la
crisis econdmica que se estaba viviendo dentro del pais, su mayor falla
dentro de la administracion, fue la demora en la toma de decisiones para
beneficio del Club, pues en medio de la inversién tan alta que se habia
hecho para construir la nueva sede y la desercion de socios, no hubo una

respuesta rapida para ajustarse a la nueva situacion.

e Contratar como medida de emergencia, una persona capaz, con Vision,

profesionalismo, caracter, experiencia, para que tome las riendas de la
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empresa, que le dé asi un giro radical a la estructura empresarial y
organizacional de la compafia. En el caso del Club Campestre de
Bucaramanga S.A. se opto6 por elegir como presidente de la Junta Directiva,
un profesional capacitado que gracias a sus conocimientos y vision hizo
que el Club resurgiera.

Confiar en el acierto de la toma de decisiones que se den a nivel
empresarial. Los Clubes sociales tienden a ser vistos como entidades
netamente de recreacion y entretenimiento y estan sesgadas a no ser vistas
como empresas reales, lo que conduce a pensar que tienen que ser
corporaciones sin animo de lucro con el fin de no tributar impuestos y
generar ahorro. El Club Campestre de Bucaramanga S.A. decidié pasar de
una Corporacion Sin Animo de Lucro a una Sociedad Anénima, forma que
le ha permitido funcionar como una empresa real y hacer grandes
contribuciones de IVA al pais.

Aprovechar las ventajas y facilidades que tiene el Estado para salvar a las
empresas en situaciones de crisis econdmicas como la Ley 550.

Evitar caer nuevamente en los mismos errores.

Tener cuidado con las decisiones que se tomen.

Es importante resaltar que este trabajo es una guia para las empresas que estan

en una situaciéon de morbilidad empresarial. Por esto, a través de su desarrollo

encontraran respuesta a muchos de los interrogantes que se plantean, al igual que

consejos y propuestas encaminadas a cOmo proyectarse para salir de las crisis. El

gerente del Club da algunas recomendaciones a la empresa en €poca de crisis:

Tener una actitud y una visién optimista.

Identificar e interpretar lo que se requiere de cada momento.

Quitar del vocabulario negativismos.

Permanecer quietos cuando se presenten las dificultades. Quietos en este
caso significa no hacer grandes inversiones, ni entrar en nuevos proyectos.
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En la entrevista realizada al doctor Jorge Gomez Duarte, las preguntas que se le
formularon estuvieron encaminadas a identificar las situaciones que llevaron al

Club a la crisis y la ruta de éxito que se implemento para salir de ella.

En la primera pregunta se le pidié6 que definiera el concepto de perdurabilidad
empresarial. Para él, es lograr la sostenibilidad de la empresa a lo largo del
tiempo, basada en la solidez del recurso humano, de la gestién financiera y de los
negocios, solidez que desarrolle o modifique politicas y que planee cambios que
lleven a la empresa a un futuro més promisorio, de acuerdo a las necesidades del

mercado.

Como cabeza del Club Campestre de Bucaramanga S.A. y desde la perspectiva
de Realidad Empresarial, el presidente del Club logré identificar tres condiciones
principales que le han permitido al Club ser perdurables:

e Sentido de pertenencia de los accionistas.

e Buena imagen lograda con base en el buen servicio prestado y en la
calidad de los mismos.

e Solidez Financiera sustentada en el manejo ecuanime de esas finanzas,
mirando continuamente el mercado y los negocios.

Basado en el concepto de pensamiento estratégico y haciendo alusion a los
momentos especificos en los cuales el Club entr6 a la crisis econémica, se

sefalan los siguientes:

e EIl Club Campestre tenia una serie de proyectos en desarrollo a los cuales
accedi6 manejando unas tasas de interés modicas que se vieron
disparadas de forma importante a finales de los 90 debido a la crisis. Por
consiguiente, el costo financiero se elevé considerablemente.

e La crisis econdmica de los 90 golped a los accionistas y a los usuarios de
los servicios del Club, los cuales dejaron de utilizarlo, propiciando una
disminucién importante de socios.
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Con base en los anteriores momentos identifica algunas soluciones para

enfrentarlas:

e Recobrar la confianza perdida en los proveedores y en el sector financiero.
e Realizar una reestructuracion de la institucibn que le permita generar
viabilidad financiera.

Dentro del marco de la Direccién, se tiene una clara concepcion de lo que es la
realidad empresarial. EI Club Campestre de Bucaramanga evidenciéo un fuerte
cambio en el entorno empresarial, situacién que le permitié llevar a cabo una
restructuracion completa de las estrategias de la empresa en busca del
resurgimiento empresarial. ¢ Como realizé esa reestructuracion el Club? El lider de

este proyecto resalta los siguientes parametros:

e Disminuir costos.

e Pasar de ser un Club social cerrado a ser una empresa vendedora de
servicios, de recreacion y de hospedaje a no socios, sin perder la
exclusividad en la seleccion de sus clientes. Este nuevo modelo
implementado, abria los salones del Club y el hotel a terceros.

e Crear la oficina de mercadeo y ventas. Este es uno de los puntos
importantes a destacar, ya que antes de la crisis, el Club no salia a buscar
socios, pues al ser una institucién cerrada las personas interesadas eran
las que llegaban a solicitar sus servicios. Después de la crisis y al
implementarse la flexibilizacion, se cre6 dicha oficina.

e Hacer la ndbmina de la empresa flexible, contratando personas a término fijo
y personal extra a través de cooperativas de ser necesario. La ndmina de la
planta fija se mantuvo pero mas reducida. A los trabajadores que fueron
despedidos se les indemniz6 y se cre0 una nueva estructura de ndmina
para la nueva capacidad instalada.

Siguiendo con este analisis otro de los puntos importantes a destacar, es

determinar si se puede o no salir de ella. Cuando no se logra salir, la empresa
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entra a la etapa de morbilidad empresarial. Las causas para que una empresa
entre a esta etapa son, segun el presidente del Club, la poca capacidad de
reaccion de la administracion y la falta de armonia en las relaciones laborales que

se presentan entre los mismos miembros jefes de la empresa y sus trabajadores.

Cumpliendo con el objetivo de proporcionar recursos que les permita salir a flote a
las empresas que estén atravesando por crisis econdémica, el lider y estratega de
esta comparfia también brinda dos consejos basicos para coadyuvar en ese

proposito:

e Observar y analizar el entorno.

e Realizar una autocritica seria y evaluar la posibilidad de innovar en el
entorno interno de la compafiia en cuanto a servicios y optimizacién de
recursos, asi como en el entorno externo mirando nuevas posibilidades y
nuevos mercados.

Desde la optica del Presidente del Club Campestre de Bucaramanga S.A.,
también fueron analizados los 13 componentes propuestos por la Facultad de
Administracion de la Universidad del Rosario para lograr la perdurabilidad
empresarial. A continuacion con sus respuestas se determinara si son aplicables o

no estos componentes dentro de su organizacion.

e I|dentidad organizacional: componente aplicado dentro de la compafiia
gracias a los aportes y estimulos que la empresa ofrece para mejorar la
calidad de vida de sus empleados, a través de su Fundacidon social con
énfasis en la educacién. Para mantener esa ayuda se les exige tener un
buen rendimiento académico, o de lo contrario se les suspende. Asi mismo,
se hace énfasis en los valores y principios éticos para el buen
funcionamiento de la organizacion.

e Formalizacion para el gobierno: no es aplicado dentro de la compafiia, pero

se esta trabajando en ello.
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e Cohesion social para la accion: componente aplicado gracias a la relacion
Optima existente entre los directivos y todos los demas trabajadores de la
empresa. Esta relacibn genera un compromiso importante dentro de la
organizacion por parte de todos sus miembros.

e Formalizacién, soporte para las decisiones: este componente si se aplica,
aclarando que todas las decisiones tomadas por la organizacion estan
soportadas en estudios avanzados que dictan si es pertinente o no tomar
una decision para beneficio del Club.

¢ Reconocimiento por el entorno y el sector. componente aplicado dentro de
la compafia por medio de la realizacion permanente de analisis de
mercados en relacion a los socios y al hotel, para determinar como se esta
comportando el entorno. Como Club hace parte de la Asociacion Nacional
de Clubes. Alli se encuentra toda la informacion del comportamiento del
sector a nivel nacional pudiéndose analizar como funciona la competencia.
A nivel local, el Club lidera una serie de reuniones con los diferentes Clubes
de la ciudad para indagar como se encuentra dentro del sector. En cuanto a
la actividad hotelera, el Club hace parte de “Cotelco” Asociacion Hotelera
de Colombia, que le ofrece la posibilidad de estudiar el comportamiento del
sector turistico.

e Diferenciacion: este componente es aplicado dentro de la organizacion
gracias a la innovacion permanente de todos los procesos dentro de la
misma. Un punto importante en cuanto a la innovacion es el turismo de
Golf, ya que con él se buscan nuevas oportunidades para atraer clientes
combinandolo con la actividad hotelera. El Club tiene la vision de crear un
holding®. Dentro del mismo, se observa la opcién de ofrecer diferentes

hoteles, ademas de una empresa de logistica que funcione para todos los

° Es una palabra inglesa utilizada para referirse a la compafiia que controla las actividades de otras
empresas mediante la adquisicion de todas o de una parte importante de sus acciones. Los
Holdings son considerados como una forma de integracién y colaboracién empresarial, similar a lo
gue en Colombia conocemos como Grupo empresarial o Grupo econémico.
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Clubes de la ciudad, ya que en la medida en que se manejan insumos a
gran escala, se obtienen costos més bajos.

Dinamica social de los empleados: es un componente aplicado dentro del
Club en los diferentes comités que se organizan, con el fin de discutir
ciertos temas en los que los empleados pueden opinar y sugerir referente a
los mismos. Algunas veces sus sugerencias son tomadas en cuenta, pues
son los empleados quienes estan en constante contacto con los clientes.
Factores que aportan a la eficiencia: la sistematizacion de la informacion
dentro del Club tiene cabida en la aplicabilidad de este componente. Esta
eficiencia en el flujo de la informacion interna permite una socializacion méas
rapida a la hora de tomar decisiones y una mayor rapidez en la recepcion
de la informacion.

Consolidacién: se aplica a las directivas ya los empleados dentro de la
organizacion. Las directivas analizan el entorno externo y los empleados
analizan el entorno interno. Ambos se retroalimentan y generan propuestas
para lograr una mayor consolidacion.

Gestion integral: el Club realiza la planeacién estratégica necesaria de
acuerdo a las situaciones gue se van presentado en el mercado.
Conocimiento del entorno y mercado: corresponde al analisis permanente
de la economia. De acuerdo al comportamiento de la economia el Club se
mueve apoyado por la planeacion estratégica.

Eficiencia en procesos: trata sobre la rotacion del personal en la compania.
La rotacion permite que el trabajador conozca los diferentes cargos
existentes y de esa forma adquiera la experiencia, la capacidad y los
conocimientos que le permitan ascender dentro del escalafon salarial que
tiene la empresa. Entre mas preparado esté, mayor eficiencia y mejor nivel
salarial.

Gestidon financiera: concepto aplicado dentro de la empresa mediante la
reparticiéon de dividendos por medio de acciones. La gestion financiera es

fundamental para la empresa, pues a partir de ella se construyen el destino
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y la existencia de la compafiia. Esta gestion no va de la mano con la

generacion de mayor utilidad, sino de la mejora continua en los servicios y

la creacidon de nuevos servicios para atraer mas clientes.

En el andlisis de los 13 componentes que hace el presidente del Club, se puede

apreciar que la formalizacion para el gobierno no es aplicada dentro de la

organizacion, pero vale la pena aclarar que en él se esta trabajando diariamente

para aplicarlo.

Finaliza esta entrevista el Dr. Jorge Goémez Duarte con una moraleja de gran

importancia dentro del tema de la perdurabilidad empresarial.

“Toda empresa debe tener los ojos puestos en el futuro. De

igual forma, debe estar abierto a la flexibilizacion, ya que ella

permite cambiar los planes de acuerdo a la exigencia del

entorno”. (Entrevista a Jorge Gomez Duarte, 2011)

Para un mayor entendimiento se elaboraron las siguientes conclusiones graficas a

partir de las entrevistas:

/— Familias —\
\— recortan —/

Grafico 2: Comportamiento de las familias
socias del Club ante una situacion de crisis

Fuente: Autoria Propia
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Grafico 3: Principales razones de la
morbilidad de la empresa

Fuente: Autoria Propia
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3. GERENCIA

3.1. GENERALIDADES

Para Vélez y Garzén (2005) la administracion requiere la generacién de saber y
conocimiento, como base del pensamiento estratégico, y del hacer gerencial en
funcién del mejoramiento de la productividad; ambos elementos constituyen los
factores de perdurabilidad empresarial y, por tanto, de prosperidad social, que en
la actualidad comprende areas del estudio cientifico y desarrollo pedagdégico e
instrumental, como son el pensamiento estratégico y la gerencia de la
productividad, entendidos como medios para superar el reto de la supervivencia y

la perdurabilidad de la sociedad.

Creatividad, imaginacion, interpretacion, visualizacion y construccién de futuro,
innovacion conceptual, constituyen elementos del pensamiento estratégico, que
deben concretarse en el emprendimiento y la practica gerencial. La administracion
hoy es mas que gerencia; se le comprende como la funcidén del actuar orientado
por el pensamiento estratégico, bajo los principios y valores éticos de la

responsabilidad social con el futuro (Vélez y Garzén, 2005).
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Movido por la responsabilidad social y el pensamiento estratégico, junto a la
creatividad, visualizacién e innovacion, el Club Campestre de Bucaramanga S.A.
alcanzdé un nivel 6ptimo en el manejo de los recursos y del entorno en el que se
desenvuelve. Hoy ha logrado los objetivos propuestos gracias a su vision y al
manejo gerencial que viene aplicando desde la época de crisis. La gerencia es
uno de los recursos mas importantes de una compafia y en este capitulo se le
resalta y explica junto con las distintas areas que integran una compafia: el area
financiera, el area de mercadeo y el area de gestion humana, todas éstas,
enfocadas hacia el logro de las metas propuestas por la compainiia.

3.2.SECTOR ECONOMICO: EXPENDIO DE BEBIDAS Y ALIMENTOS

3.2.1. ANALISIS Y COMPORTAMIENTO TANTO DEL SECTOR COMO DEL
SUBSECTOR ANTES, DURANTE Y DESPUES DE LA CRISIS.

A finales de los afios 90 el crecimiento econdmico de Colombia se vio fuertemente
deteriorado debido al desbordante gasto publico y los desequilibrios
macroecondémicos que ocasionaron una grave crisis econémica que desestabilizo
completamente a todos los sectores de la economia colombiana. La potente crisis
econdémica generé dentro del sector privado un endeudamiento interno y externo,
gue provocoé una reduccion del PIB a 4,3% en 1999. A pesar de la fuerte crisis, el
sector publico ejecuté un acuerdo con el Fondo Monetario Internacional para
obtener ayuda y financiamiento con el fin de recuperar la confianza del publico,

perdida a raiz de la depresion econdémica.

Por otra parte el sector privado tuvo que endeudarse con entidades privadas para
intentar sobrevivir dentro de la economia. La politica del entonces presidente
Andrés Pastrana, dirigida a la negociacion con las Fuerzas Armadas

Revolucionarias de Colombia (FARC), no solo dificultdé la recuperacién de la
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confianza del pueblo, sino que la deterior6 ain mas, dando lugar a una fuerte
vulnerabilidad del sector financiero. Cerca de dos millones de personas
abandonaron el pais en el aflo de 1998, en busqueda de nuevos horizontes,
paises con economias mas estables y solidas. En el afio 2000 la economia
Colombiana creci6 2,9%, 1,4% en el 2001, y 1,7% durante el 2002. (Kalmanovitz,
2004)
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Grafico 4: Colombia. Crecimiento anual del PIB trimestral.
Fuente: Kalmanovitz, S. Recesion y recuperacion econémica de la economia colombiana.

Al igual que los individuos, la industria colombiana también atravesé por los
mismos problemas de confianza, dado que existia un miedo constante por
continuar en plena normalidad sus operaciones pues el consumo se habia
reducido de manera exorbitante, lo que implicaba una extrema pérdida tanto del
mercado como de la demanda. Una vez la demanda de ciertos productos
disminuyo, los empresarios se vieron forzados a bajar los precios y sus utilidades
fueron decreciendo hasta el punto de que muchas compafiias cerraron, y muchas
de las que lograron mantenerse no consiguieron conservar los niveles productivos
anteriores a la crisis, de tal manera que la calidad en sus productos y servicios se

abrevid y no lograron mantener los valores agregados con los que antes contaban.
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La evidente inestabilidad econémica adormecié el consumo y el gasto por parte de
la poblacion colombiana, afectando a los principales sectores econémicos.

Grifico2ayb
Colombia. Indicador de confianza de la industria

L e B B A P A o

Febi

Mayn
Agod)
Novd)

Febdl
Agodl

Grafico 5: Colombia. Indicador de confianza de la industria.
Fuente: Kalmanovitz, S. Recesion y recuperacién econémica de la economia colombiana.

Gréfico 4
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Grafico 6: Colombia. Utilidades de las empresas.
Fuente: Kalmanovitz, S. Recesion y recuperacion econémica de la economia colombiana.

En el caso particular del sector de expendio de bebidas y alimentos, foco de esta
investigacion, la crisis afectdé en mayor medida al subsector de expendio a la mesa
de comidas preparadas en restaurantes, dado que cuando se presento la recesion
econdémica, los primeros recortes al gasto se aplicaron al consumo de bienes de
segunda necesidad, lo que provocé que toda la demanda de bienes suntuarios
decreciera mas que la renta domestica, llevando a una depresion muy marcada en
los distintos tipos de organizaciones que ofrecen productos y servicios
pertenecientes a este sector. Asi pues, los consumidores redujeron sus gastos

gracias a la desconfianza que generaba el futuro, la volatiidad y la vaga
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respuesta del gobierno ante la crisis; el ahorro y el salvamento de los ingresos
presentes se convierten en prioridad para los individuos que quieren asegurar un

nivel de vida 6ptimo, limitdndose a adquirir los bienes de primera necesidad.

Colombia. Indice de confianza del consumidor
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Grafico 7: Colombia. indice de confianza del consumidor.
Fuente: Kalmanovitz, S. Recesion y recuperacion econdmica de la economia colombiana.

Dicha reduccion tanto en la confianza como en el gasto de bienes suntuarios
afectdé fuertemente al sector disminuyendo progresivamente sus utilidades,
mientras que los gastos iban aumentando en comparacion a las utilidades netas.
La crisis impact6 tanto a la economia, que fue inevitable impedir la muerte para
muchas de las empresas de este sector. No obstante, las compafiias que corrieron
con mejor suerte y lograron sobrevivir a la crisis, no se encontraban en su mejor
momento pues sus utilidades no eran suficientes para cubrir sus obligaciones, y
por ende se vieron obligadas a emitir deuda, a sabiendas de que los elevados

intereses iban a representar un gasto financiero casi imposible de cubrir.
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UTILIDADES
Sector: Expendio de Bebidas y Alimentos
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Grafico 8: UTILIDADES: Sector: Expendio de Bebidas y Alimentos. Subsector: Expendio a la mesa de
comidas preparadas en restaurantes.
Fuente: Superintendencia de Sociedades 2012.

GASTOS
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Grafico 9: GASTOS. Sector: Expendio de bebidas y alimentos. Subsector: Expendio a la mesa de comidas
preparadas en restaurantes.
Fuente: Superintendencia de Sociedades 2012.

Como se puede ver en las gréaficas anteriormente expuestas, durante los periodos
siguientes a la crisis del 90, las utilidades del sector de expendio de bebidas y
alimentos se vieron fuertemente afectadas, generando mayores pérdidas en el afio
2001 y experimentando una dificil recuperacion. Asi pues, una de las principales
razones que ocasiond el rapido descenso de las utilidades dentro del sector fue el
endeudamiento de las empresas puesto que los gastos operacionales del sector
superaban los gastos de administracion. Es decir, las empresas incrementaron sus
obligaciones financieras adquiriendo deuda que les facilitara apalancar la crisis

econdmica.
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No solo el sector de expendio de bebidas y alimentos fue perjudicado por la crisis;
toda la economia colombiana se encontraba luchando por mantenerse dentro del
mercado. Sin embargo, los empresarios en particular se encontraban en conflictos
pues mientras que el consumo de bienes y servicios estaba en recesion ellos
intentaban mantener sus comparfias a flote a través del endeudamiento o el
aplazamiento del pago de sus obligaciones que se acumulaban. Para el sector de
expendio de bebidas y alimentos la situacion se hacia cada vez mas incontrolable
pues la economia parecia no mejorar por si misma y el Estado no tomaba
acciones con respecto a la situacion. Para ese entonces, el tan cuestionado
gobierno de Andrés Pastrana estaba a punto de terminar y la poblaciéon en general
esperaba una mejora significativa, a pesar de la incertidumbre respecto a las

finanzas del pais.

Una vez culminado el pedido del presidente Andrés Pastrana, la economia
presentd un crecimiento notorio, pues las politicas de seguridad nacional
presentadas por su sucesor, el presidente Alvaro Uribe, permitieron recuperar la
confianza tanto del sector comercial como de los consumidores. Las diferentes
medidas tomadas por el presidente para ganar la confianza de la poblacion
estaban orientadas a mostrar que el Estado podia ejercer soberania efectiva sobre
el ordenamiento juridico con un real dominio frente a las FARC, asi como sobre el
sistema econdmico del pais. Las politicas implementadas despertaron a los
empresarios, aumentando la inversion y dandole soporte a la entonces debilitada
economia. Paralelamente mejoraban las expectativas del consumidor
introduciendo a la economia un mayor gasto que provocd una recuperacion
progresiva de la economia colombiana (Kalmanovitz, 2004). En principio los
niveles de empleo tuvieron una mejoria propia a los cambios presentados dentro
del pais, y al igual que el empleo, muchos de los sectores economicos de
Colombia estaban en proceso de recuperacion. Sin embargo el dafio de la crisis

era inminente y el proceso de salvacién era largo y progresivo.

53



Grafico 3
Colombia. Crecimiento anual del niimero de ocupados y desocupados
para las 13 principales ciudades (en miles)
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Grafico 10: Colombia. Crecimiento anual del nimero de ocupados y desocupados para las 13 principales
ciudades.
Fuente: SGEE con base en cifras ENH-DANE, en Kalmanovitz, S. Recesidn y recuperacion econémica de la
economia colombiana.

Aun cuando la economia estaba creciendo, el sector experimentaba un auge
mucho menor al esperado pues el ritmo al cual se recuperaba no era prometedor
para los empresarios. Si estos comparaban sus utilidades presentes a las que
habian tenido la oportunidad de ser acreedores en etapas previas a la crisis, éstas
no representaban ni una cuarta parte de sus ingresos anteriores. Aunque el ritmo
era lento, la recuperacion del sector venia siendo cada vez mas evidente, pues, la
economia impulsaba el consumo y esta estaba amparada en un aumento en la
renta de los individuos, ocasionando un desplazamiento de las preferencias del
consumidor a niveles mayores. Ademas la confianza que generaba el gobierno de

Uribe, permitia a las demas personas obtener bienes y servicios de lujo.

A pesar de la lenta recuperacion que ha tenido el sector, éste se encuentra
actualmente en auge, dado que la demanda de sus bienes y servicios tiene
tendencia al alza. Las preferencias de los consumidores, asi como sus habitos han
presentado grandes cambios durante los ultimos afos. Los individuos demandan
innovacion en la cocina con nuevas tendencias que deben estar acompafiadas del
valor agregado que le pueda aportar cada una de las organizaciones inmersas
dentro del sector. Para la economia colombiana el sector de comercio, restaurante

y hoteles representa una porcién significativa con un 5.96% al 2007, generando en
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ventas seis billones de pesos que han tenido a lo largo de los afios un crecimiento

constante y perdurable.
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Grafico 11: Sectores de la economia colombiana.
Fuente: SURA (2011)

Entrando en materia, el Club Campestre de Bucaramanga S.A, se sita dentro del
marco del subsector de expendio a la mesa de comidas preparadas en
restaurantes. Actualmente éste es el segundo subsector con mayor representacion
dentro del sector, lo que lleva a pensar que no solo es de los mas competitivos si
no que a su vez es de los subsectores con los rubros mas elevados y

representativos de la economia colombiana.
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Grafico 12: Distribucion establecimientos por tipo de servicio.
Fuente: SURA (2011) basado en datos del censo del DANE 2005.

El Club Campestre de Bucaramanga S.A es un claro ejemplo de una organizacion
que experimentd la crisis y sus consecuencias, no obstante, el crecimiento del
sector ha sido significativo, siendo la regién oriental la segunda mas influyente con

establecimientos de caracter alimenticio.
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Grafico 13: Distribucion Establecimientos por Region.
Fuente: DANE. Censo 2008.
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3.3.AREA FINANCIERA

3.3.1 ANALISIS Y COMPORTAMIENTO DEL AREA FINANCIERA DEL CLUB
CAMPESTRE DE BUCARAMANGA S.A., ANTES, DURANTE Y DESPUES DE
LA CRISIS.

La investigacion realizada al Club Campestre de Bucaramanga S.A, muestra que
dicha empresa ha logrado evolucionar administrativamente desde su fundacion.
En el aflo 1934 construyd la primera sede especializada para la prestacién de sus
servicios con canchas de tenis (12), un campo de golf y en terrenos alternos a los
de la propiedad de la Sociedad. Esta inversion realizada en plena recesion
econdmica y la drastica disminucion del numero de socios dificultd el
sostenimiento de la institucion y la obligd a ingresar a un periodo de morbilidad
empresarial. En el 2004 firmé un acuerdo de reestructuracion con la
Superintendencia de Sociedades, la Banca y los acreedores para impedir su cierre
por medio de la implementacién de la Ley 550 de 1999 y asi facilitar la
reactivacion de la empresa. Es asi como se demuestran los multiples escenarios
de tipo financiero que seran evaluados en esta seccién del trabajo con el fin de
esclarecer los causales de caida y resurgimiento de la organizacion y su

comportamiento e influencia en el sector al cual pertenece.

En los afios anteriores al acuerdo de restructuracion, se evidencia un bajo nivel de
utilidades de la compafiia, caracterizado por la incertidumbre y reduccién en las
ganancias de las familias, tal como lo explico el gerente del Club en la entrevista
realizada. Sin embargo, a medida que la confianza y en particular la renta de los
individuos empezaron a mejorar, sus utilidades aumentaron de manera significativa,
de tal forma que para el 2009 iban a tener aproximadamente 5 veces mas ingresos
en relacion al 2001. Por otro lado, las utilidades netas obtenidas por la compafia no
suponen a simple vista ser significativas. Cabe resaltar que dichas utilidades no

solo aumentaron sino que se fueron estabilizando con el paso del tiempo.
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Grafico 14: Club Campestre de Bucaramanga S.A. Utilidades.
Fuente: Datos Superintendencia de Sociedades 2012.

3.3.1.1 ANALISIS VERTICAL

La informacién aportada por el balance general de la organizacién presenta los
estados financieros de un momento especifico asemejados a una fotografia que

retrata la situacion contable por la cual atraviesa la organizacion.

El andlisis vertical aplicado a la organizacién permite determinar la participacion
y el crecimiento o decrecimiento de un rubro dentro de un total. Para el caso del
Club Campestre de Bucaramanga SA fueron visibles los grandes cambios y las

fluctuaciones dentro de su activo y pasivo.
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Grafico 15: Comportamiento del Activo.
Fuente: Datos Superintendencia de Sociedades

Para el caso del activo, en el afio 2001, prior a la crisis, la organizacién contaba
con un amplio nimero de activos entre los cuales se destacaban el subtotal
valorizaciones con 63% del total de los activos y propiedades de planta y equipo
neto con el 17%. Contrariamente, cuando entra en recesion y firma el acuerdo
de reestructuraciéon con la Superintendencia de Sociedades, presenta una
disminucién en los rubros mas representativos. Subtotal valorizaciones paso de
un 63% a un 58% en el 2004, mientras que propiedades, planta y equipo neto
se mantuvo constante hasta el afio 2004 con un 17% y para el 2005 presento
una caida de 2 puntos finalizando el afio con un 15%. Cabe resaltar que en el
afio 2004 el Club ingreso a Ley 550. De otra parte, las inversiones a largo plazo
tuvieron un comportamiento creciente pero timidamente creciente en los
primeros afios en época de crisis. Apenas el Club salié de la crisis en el 2009,
dicho rubro tuvo un incremento de 10 puntos porcentuales, pasando del 12% al
22% en el afio 2010. Este mismo comportamiento, lo presenté subtotal
valorizaciones, pasando de 44% en el afio 2009 a 56% en el afio 2010. La
cuenta subtotal deudores a largo plazo tuvo un comportamiento decreciente

durante los 10 aflos con una notable disminucion de 7% en el afio 2001 a un
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1% en el afio 2010. Con base en este comportamiento del activo, es posible
concluir que hay un comportamiento creciente en las cuentas subtotal
valorizaciones e inversiones a largo plazo cuando se da por terminado el
acuerdo de reestructuracion entre el Club y la Superintendencia de Sociedades
entre el afio 2009 y 2010. Como muestran los graficos, estas cuentas finalizan
con un cierre de 12 puntos por encima del afio anterior en el caso de subtotal
valorizaciones y de 10 puntos por encima del afio anterior en el caso de
inversiones a largo plazo. Inversamente, la cuenta propiedades planta y equipo
neto a pesar de haber presentado un comportamiento creciente en los 5 afios
posteriores al acuerdo de reestructuracion, evidencia una caida de 9 puntos

finalizando el 2010 6 puntos por debajo del primer afio de andlisis.
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Grafico 16: Comportamiento del pasivo.
Fuente: Datos Superintendencia de Sociedades

En el pasivo, el comportamiento es mas variable contrario al comportamiento
del activo. Las obligaciones financieras de la organizaciéon son las que mayor
fluctuacion tuvieron durante los 10 afios analizados. Tiene un comportamiento
creciente desde el 2001 hasta el 2003 pasando de 26% a 58% simbolo del
préstamo que adquirié para la inversion de la sede alterna en la Mesa de los
Santos. Al ingresar al periodo de morbilidad empresarial que duré 5 afios, tuvo
que disminuir estas obligaciones por lo que se aprecia una visible caida de 49
puntos porcentuales pasando de 58% en el afio 2003 a 8% en el afio 2008 un

afo antes de finalizar el acuerdo de reestructuracion. Luego de salir de Ley 550,
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hay un incremento en las obligaciones financieras de 18% debido al proceso de
remodelacion que refleja su periodo de resurgimiento empresarial, finalizando
asi el 2010 con un 27% en obligaciones financieras. Las cuentas subtotal
cuentas por pagar a largo y a corto plazo, tuvieron un comportamiento paralelo
durante los 10 afios. Ambas presentaron una caida porcentual previa a la crisis,
aunque mas notoria en el caso de las cuentas por pagar largo plazo, que
cayeron 13 puntos y subtotal cuentas por pagar a corto plazo tan solo de 5
puntos. Por dltimo, subtotal otros pasivos a largo plazo, evidencié un
comportamiento creciente en los 10 afos analizados, el cual fue aumentando
en gran medida justo después de ingresar al periodo de crisis en el afio 2004
pasando de 25% a 43%. Es de esta manera como se concluye que los pasivos
estimados y provisiones pasan a ser los rubros mas significativos del estado
financiero del Club, dado que comprenden los valores provisionados por el ente
econémico por concepto de obligaciones para costos y gastos tales como,
intereses, comisiones, honorarios, servicios, asi como para atender acreencias
laborales no consolidadas determinadas en virtud de la relaciobn con sus
trabajadores; igualmente para multas, sanciones, litigios, indemnizaciones,
demandas, imprevistos, reparaciones y mantenimiento (Fierro, 2008). De esta
forma se puede evidenciar que las deudas pertenecientes a la empresa dejaron
de ser de carécter financiero y pasaron a ser netamente las relacionadas con
las operaciones y actividades realizadas por la compafiia. Reflejando la notable
mejora de la organizacion a lo largo del periodo que se acogi6 a la ley 550 de
1999.

3.3.1.2 ANALISIS HORIZONTAL

El Club Campestre de Bucaramanga logré controlar la situacion de crisis,
ayudada por el proceso de reestructuracion. Esta empresa es un claro ejemplo
de progreso y de resurreccion dado que de no ser por las acciones tomadas en

aras de la salvacion, ésta compafia haria parte de los altos indices de



mortalidad empresarial vistos en Colombia. A pesar de la notable mejora que se
muestra en el analisis vertical de la organizacion, éste no es un criterio
financiero que contemple todos los aspectos de la compaiia, por ende, a
continuacion se muestra el analisis horizontal que determina la variacion de los

diferentes rubros que componen el balance general de un periodo a otro.
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Grafico 19: Variacion Relativa de los Activos
Fuente: Datos Superintendencia de sociedades

La crisis de los 90, fue una situaciéon que género panico entre los empresarios
de la nacion dado que el consumo se disminuy6 significativamente ocasionando
una caida en el desarrollo y rendimientos de los diferentes negocios. El caso del
Club Campestre de Bucaramanga S.A no fue la excepcion. En la gréfica, se
aprecian los bajos niveles en el comportamiento del activo durante los primeros
afos, estando por debajo del 50% del total de los activos. Durante los periodos
del 2001 a 2006 en los resultados arrojados por el analisis horizontal, es
evidente como se percibe la crisis por la cual atravesaba la compafia. Como
primera instancia y tras haber culminado la fuerte recesion de los 90 el Club
dirigié sus esfuerzos en atraer nuevos usuarios y lograr superar la fuerte crisis
gue atravesd, aun cuando los clientes y consumidores se mantenian reacios al
gasto despilfarrado en bienes suntuosos. Este comportamiento se demuestra

en la caida del periodo 2005-2006 pasando de un 50% a un -20%. Durante el
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periodo de reestructuracion en 2004 se presentdé un pequefio crecimiento,
aunque a partir del 2006 el Club tuvo un decremento que desestabilizd las
operaciones de la organizacion, ocasionando continuas variaciones en los
siguientes periodos. Los activos no corrientes muestran un incremento
porcentual del 200% gracias a la inversion que realizd6 el Club para la
remodelacion de sus instalaciones después de culminar el acuerdo de

reestructuracion incluyendo mejoras en la zona recreativa, salones y en el hotel.
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Grafico 20: Variacidn Relativa de los Pasivos
Fuente: Datos Superintendencia de sociedades

En el pasivo se presentaron mayores variaciones pasando de reducidos
porcentajes a principios de la crisis a un significativo incremento del 75% en el afio
2004 del corriente. No obstante, cabe resaltar que a pesar del fuerte crecimiento
del pasivo corriente, el pasivo no corriente decrecié en un 20%, ocacionando que
el total del pasivo se fuera a la baja. Este tipo de situaciones ocurren por el
concepto contable denominado reglas de partida doble en donde se refleja por
medio de cargos y abonos, los efectos que producen las operaciones en diferentes
elementos del balance, de tal manera que siempre subsista la igualdad entre el
activo y la suma del pasivo con el capital.(Reglas de partida doble, s.f)

Para el periodo de 2007-2008 cuando la organizacion se encontraba proxima a

salir del acuerdo de reestructuracion, es mas notoria la organizacion y estabilidad
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entre los activos y pasivos, con la disminucién en los pasivos corrientes de un
elevado 120% a -40%.

Tras el 2009, en el periodo de resurgimiento empresarial conseguido después de
la crisis, la Superintendencia de Sociedades le otorg6 a la organizacion el estado
de vigilancia y posteriormente el estado de sociedad activa. A pesar de las
continuas dificultades por las cuales atraveso6 la compafia, esta logro salir a flote
con la ayuda de los beneficios otorgados por la ley 550 que establece un régimen
que promueve y facilita la reactivacion empresarial. Para finalizar, se puede
apreciar como el Club después de salir del proceso de morbilidad empresarial
logra manejar sus pasivos corrientes y no corrientes adecuadamente, resaltando
asi la importancia de la toma de decisiones a tiempo y el conocimiento del entorno
para poder crear estrategias que lleven a la organizaciéon a un entorno de

perdurabilidad empresarial.

3.2.2. INDICADORES FINANCIEROS

El analisis financiero es el estudio efectuado a los estados contables de una
organizacién con el proposito de evaluar el desempefio financiero y operacional de
la misma, asi como para contribuir a la acertada toma de decisiones por parte de
los ejecutivos de la compafiia y terceros interesados en el funcionamiento y

desarrollo de la misma. (Asesores Corporativos Integrales LTDA, s.f)
Los indicadores de liquidez y solvencia de una organizacién permiten evaluar la

capacidad de pago que tiene la compaiiia frente a las obligaciones a corto plazo,
es decir el dinero disponible para efectuar los pagos de sus deudas.
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LIQUIDEZ

31/12/2001

31/12/2002

31/12/2003

31/12/2004

31/12/2005

31/12/2006

31/12/2007

31/12/2008

Capital de Trabajo Neto

Capital de Trabajo Depurado

indice de Liquidez Inmediata - veces
Razén Corriente - veces

Prueba Acida - veces

143%

116%

212%

125%

126%

233%

308%

29%

133%

133%

9%

25%

-31%

-25%

-26%

7%

0%

-13%

25%

25%

-47%

-72%

-65%

-38%

-40%

85%

288%

224%

29%

33%

-104%

-334%

-88%

-56%

-57%

1410%

52%

13%

40%

38%

Tabla 1: Indicadores de liquidez y solvencia 2001-2008
Fuente: Datos Superintendencia de Sociedades

El capital de trabajo neto dentro de los indicadores de liquidez hace referencia al
dinero con el cual cuenta la compariia para realizar el pago de sus obligaciones.
Para el caso particular del Club Campestre de Bucaramanga S.A se puede ver
que durante los periodos de 2003-2005 el capital con el que contaba la

organizacién para realizar la cancelacién de sus deudas era muy bajo.

En el aflo 2003 su capacidad de pago era del 9%, en el 2004 de 77% y para el
2005 del -47%. Este comportamiento se debe a los retrasos en los pagos de
obligaciones, que ocasionaron su acumulacion para un mismo periodo. Cabe
resaltar que durante el periodo de reestructuracion de la compafia los niveles de
capital de trabajo fueron incrementando paulatinamente, permitiendo que la
organizaciéon contara con mayor capital, con el fin de cumplir con sus obligaciones
pasando de -47% a un 85%. Para el periodo posterior a la reestructuracion el
capital de trabajo cayo drasticamente a un -104%. Sin embargo las obligaciones
de la empresa para este periodo eran mucho menores lo cual permitia a la
empresa tener menor capital sin dejar a un lado el pago de sus obligaciones.
Finalmente, en el afilo 2008, un afio antes de su salida del acuerdo de
reestructuracion, el Club incrementa su capacidad de pago a un 1410%, indicando
su entrada al proceso de resurgimiento empresarial cumpliendo con sus

obligaciones financieras.
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Por otra parte, la razon corriente refleja las veces que la organizacién puede
cumplir con las deudas por pagar. Es decir, que para el afio 2001 el Club contaba
con una capacidad de pago minima, ya que, por cada peso que debia, la
organizacion podia cumplir con sus obligaciones en un 125%. No obstante,
durante los afios siguientes se evidencio un crecimiento significativo de la razén
corriente, a medida que la empresa lograba salir a flote de la fuerte crisis

incrementando a un 133% en el afio 2002.

Seguidamente y de acuerdo con los resultados arrojados por la prueba acida, la
liquidez de la compafia aument6 notablemente afio tras afio a diferencia del 2001

en plena crisis.

La prueba &cida es uno de los indicadores financieros mas utilizados para evaluar
la capacidad de pago de una organizacion, asi como la disponibilidad de recursos
para cubrir los pasivos a corto plazo. Es decir, el dinero que posee la empresa
para realizar sus pagos sin necesidad de recurrir a financiamiento adicional. Para
el Club, la prueba &cida tuvo un comportamiento similar a la razén corriente en el
periodo de crisis, debido a que tuvo que recurrir a financiamiento adicional por
medio de la Ley 550 de 1999. Para el afio 2008, finalizando su acuerdo de
reestructuracion, el Club contaba con un incremento en su capacidad de pago de

38%, manejando asi los recursos para cubrir sus pasivos a corto plazo.

Es de suma importancia destacar el concepto de liquidez, dado que este hace
referencia a la cualidad de los activos para ser convertidos en dinero efectivo de
forma inmediata sin pérdida significativa de su valor (Caldas, Carrion y Heldas,
2011). Este concepto debe ser diferenciado del concepto de solvencia, el cual se
hace referencia a la capacidad financiera (capacidad de pago) de la empresa para
cumplir sus obligaciones de vencimiento a corto plazo y los recursos con que

cuenta para hacer frente a tales obligaciones. (Caldas, Carrion y Heldas, 2011)
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RENTABILIDAD

31/12/2001

31/12/2002

31/12/2003

31/12/2004

31/12/2005

31/12/2006

31/12/2007

31/12/2008

31/12/2009

Margen Bruto - %
Margen Neto - %
Margen Operacional - %

Retorno sobre el
Patrimonio(ROE) - %

82%

-33%

-15%

-5%

83%

10%

2%

2%

81%

5%

6%

1%

80%

8%

9%

2%

82%

4%

4%

1%

80%

1%

4%

0%

81%

3%

5%

1%

81%

2%

4%

1%

79%

3%

2%

1%

Tabla 2: Rentabilidad
Fuente: Datos Superintendencia de Sociedades

Medir el crecimiento y rendimiento de una organizacién no es tarea facil, puesto
que una compafila es un organismo dinamico que varia constantemente y
depende de muchas variables. Para poder analizar la rentabilidad, es necesario
definirla y entenderla. La rentabilidad se define como la capacidad que tiene algo
para generar suficiente utilidad o beneficio, especificamente, es un indice que
mide la relacion entre utilidades o beneficios y la inversién o los recursos que se

utilizan para obtenerlos (crecenegocios.com, s.f).

Con base al cuadro de rentabilidad del Club Campestre de Bucaramanga, se
puede apreciar que el margen bruto de esta entidad se mantuvo alto durante los
afos analizados moviéndose entre 79% y 82% desde el 2001 hasta el 2009. Por
su parte, el margen neto muestra unos porcentajes relativamente bajos después
de impuestos reduciendo claramente el beneficio después de impuestos. Como
aspecto mas importante dentro de los indicadores de rentabilidad, se encuentra el
margen operacional, que indica si el negocio es rentable o no. En este aspecto, el
Club cuenta con importantes porcentajes manteniéndose entre el 2% y el 9%, es
decir, esta empresa si esta generando rentabilidad. Finalmente, en el caso del
retorno sobre el patrimonio (ROE) la organizacion ha poseido una rentabilidad
entre el 0,25% y el 2,20% con respecto a su patrimonio, a través de los afios. Esto
guiere decir que para el afio 2004, afio en que ingreso al periodo de morbilidad
empresarial, utilizo el maximo valor de su patrimonio, 2,20%, para generar

utilidades y salir de la crisis. En los afios consecuentes, disminuyo este valor
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culminando el analisis con una utilizacion del 1,26% de su patrimonio para generar

utilidades.

Para concluir, es posible inferir que los innumerables cambios generados a partir
de las estrategias de recorte de costos, dialogo y apoyo por parte de los
empleados y en particular los beneficios del acuerdo de reestructuracion fueron los
elementos claves para que dicha organizacion lograra superar los obstaculos de la
fuerte recesion econdémica presentada en Colombia a finales de los afios 90. De
acuerdo con los andlisis financieros evaluados anteriormente, se hace evidente el
constante cambio que presenté la organizacion, pasando de ser una empresa con
dificultades, de sindicato de empleados e incumplimiento de pago de sus
obligaciones, a ser una empresa ejemplo de recuperacion integra, que implemento
dentro de sus politicas planes de contingencia, gastos mesurados y una cultura
organizacional en donde los empleados hacen parte de una familia y tiene

innumerables posibilidades de crecimiento.
3.4 AREA MERCADEO

3.4.1 ANALISIS DEL AREA DE MERCADEO DEL CLUB CAMPESTRE DE
BUCARAMANGA S.A., ANTES, DURANTE Y DESPUES DE LA CRISIS.

En el 2004, la Junta Directiva del Club Campestre de Bucaramanga propone la
creacion de la Division Comercial del Club. Esta Division Comercial iba a estar
integrada por Mercadeo de Eventos, Mercadeo de Alojamiento y Mercadeo de
Socios. Es importante aclarar, que antes del 2004 el Club Campestre de
Bucaramanga se habia mantenido como un Club netamente exclusivo para los
socios, estructura cerrada que funciono hasta antes de la crisis de los 90. Uno de
los cambios importantes fue la creacién de la Division Comercial o Area de
Mercadeo, creada como parte de la nueva filosofia de flexibilizacién del Club. Esta
nueva politica de flexibilizacion, caracterizada por el lema de “Abrirse al mercado

sin dejar de ser exclusivos”, le dio un giro importante y definitivo al Club. Mediante
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la utilizacion del hotel y de todas sus instalaciones, ademés de la vinculacion de
nuevos socios, se logro recuperar los ingresos que habian dejado de recibirse por

la pérdida de socios.

Hay dos conquistas importantes para analizar con respecto al progreso del Club
Campestre mediante la apertura de la Divisibn Comercial: los socios y el

alojamiento.
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Grafico 17: Informe.
Fuente: Presidencia Club de Bucaramanga.

En la gréfica se puede observar la composicion del nimero de socios, desde el
afio 2000 hasta el 2010. Como bien se dijo, la creacion de la Division Comercial
fue en el 2004, afio en que el Club sali6 a buscar nuevos socios. Se dio entrada al
Socio Adherente, persona que paga una cuota para pertenecer al Club, al Socio
Accionista que participa de la gestion de la sociedad en la misma medida en que
aporta capital a la misma y al Socio Afiliado, quien no puede participar como socio
activo pero que desea afiliarse para respaldar las iniciativas del servicio. En el
2004 se tenian 754.000 Socios Accionistas, 134.000 Socios Adherentes y 8.000
Socios Afiliados. Con la implementacién de la Division Comercial y de la gestién
realizada por el area de mercadeo, se logr6 aumentar el nimero de socios
accionistas en el Club a 839.000 y el numero de socios afiliados a 234.000 para el
afio 2010. El Club logré recuperarse rapidamente de la crisis econdémica y salié

oficialmente de Ley 550 en el 2009. Para el siguiente afio, el Club inicié labores de
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remodelacion en sus instalaciones, lo cual favorecié en gran medida el aumento

de socios.
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Grafico 18: Numero de socios 2001 - 2010.
Fuente: Presidencia Club de Bucaramanga.

En la grafica se puede observar el porcentaje de ocupacion del hotel, del afio 2000
al 2010. Con la flexibilizaciéon implementada en las politicas de ingreso al Club, se
permitié la demanda de los servicios hoteleros de personas no socias. En el afio
2004 se tenia un porcentaje de ocupacion del 45%. Con el area de mercadeo se
logré6 aumentar el porcentaje de ocupaciéon del hotel hasta en un 74%. Asi mismo,
el Club se introdujo en la participacién de ferias de turismo como la ANATO e
inicid un proyecto de remodelacion de las habitaciones del hotel, convirtiéndolas
en las mas modernas y automatizadas del oriente colombiano, muy cerca de ser
las mejores de todo el pais. Del mismo modo, el Club ha logrado vender el hotel
junto con el “Turismo de Golf”, por lo cual es reconocido actualmente gracias al

campo del golf que alberga en sus instalaciones.

En la actualidad y después de haber superado la crisis y salir de la Ley 550, el
Club Campestre sigue manejando la Division Comercial con un unico cambio. El
area de mercadeo de eventos y mercadeo de alojamiento es dirigido por la

Divisibn Comercial y por motivos de exclusividad y mejor tratamiento, el area de
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mercadeo de socios es manejado por la asistente de gerencia, con el objetivo de
darle un sentido mas delicado y exclusivo.

Es claro que la implementacion de la Division Comercial dentro de la empresa fue
la mejor estrategia posible para su recuperacion. Se espera que al finalizar el
2011, el Club haya logrado un aumento superior a las cifras ya mencionadas, pues
el enfoque primordial son las ventas de los salones para eventos, del hotel y de la

vinculacion de los nuevos socios por medio de la Division Comercial.

3.5 AREA GESTION HUMANA

3.5.1 ANALISIS DEL AREA DE GESTION HUMANA DEL CLUB CAMPESTRE
DE BUCARAMANGA S.A., ANTES, DURANTE Y DESPUES DE LA CRISIS.

El tema del personal ha sido de gran importancia durante la existencia del Club
Campestre de Bucaramanga S.A. En la actualidad, en la parte operativa el Club
cuenta con 52 trabajadores vinculados a la compafiia por medio de un contrato a
término indefinido. De otro lado, el Club cuenta con 60 trabajadores en la parte
administrativa, quienes son ligados a la empresa por medio de un contrato a
término fijo, contrario a lo que ocurre con la parte operativa. De manera externa, el
Club Campestre de Bucaramanga S.A. cuenta con 150 trabajadores que se
contratan a través de una cooperativa de trabajo, cada vez que son requeridos
para situaciones especificas como eventos en el Club o en la parte hotelera del

mismo.

En este ultimo caso, el Club nombra a este trabajador como un asociado, el cual
no asiste todos los dias a trabajar a la empresa, sino cuando las necesidades lo
requieren. Estos trabajadores asociados pertenecen a la parte operativa del Club
Campestre de Bucaramanga S.A.
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En 1995, antes de ingresar en Ley 550, el Club cre6 la primera oficina de
Recursos Humanos, como se conoce en la actualidad, la cual se encargaba de
manejar todo el personal del Club. Estaba dirigida por la Doctora Luz Milena
Pineda Cristancho y se conocia como Oficina de Personal. Esta supervisaba a
todos los trabajadores del Club, los cuales eran contratados a término indefinido,
como aun sucede con los 52 trabajadores de la parte operativa de la empresa. Al
ser manejados por un contrato a término indefinido, los trabajadores eran
amparados por la Comision Colectiva de Trabajo, (Sindicato), la cual negociaba
con el Club cada dos afos con el objetivo de obtener el mayor beneficio para los
trabajadores.

Este fue un tema que se destac6 en 1981, cuando el Club creé el Fondo Social, el
cual trabajaba en favor de los cadies y de los trabajadores que no se beneficiaban
de la Comision Colectiva de Trabajo.

Al ingresar en la Ley 550, el Club Campestre tuvo que inactivar este Fondo, ya
que tenia que centrar todos los recursos en la salvacion de la empresa. La Oficina
de Personal, como se llamé inicialmente, cambio su nombre a Oficina de
Relaciones Industriales y mantenia su direccion a cargo de la misma persona. La
Comisién Colectiva de Trabajo inicié una huelga de 54 dias mediante la cual se
buscaba mejorar las condiciones de trabajo. Durante la crisis, el Club Campestre
se encontrd con situaciones complicadas sobre el manejo del personal, pero en
medio de las buenas relaciones y negociaciones estables, se consiguié un leve
aumento en el salario de los trabajadores y un compromiso total para sacar la

institucion adelante.

En el afio 2002 y en aras del beneficio de los trabajadores, se reactiva el Fondo
Social, pero manejado a partir de ese afio como una Fundacion. Esta inicia sus
labores con un aporte mensual por parte de los Socios del Club, el cual se sigue
entregando y protegiendo hasta el dia de hoy.
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Actualmente, el Club maneja al personal por medio de la oficina de Recursos
Humanos, dirigida por la Doctora Esther Jaimes Suescun. Las relaciones entre los
trabajadores del Club y las directivas estan encaminadas al compromiso de
mantener el Club como una empresa perdurable y gracias al esfuerzo de las dos
partes, hoy en dia el Club Campestre de Bucaramanga S.A. es una de las

empresas mas importantes del oriente del pais.

Para concluir, es importante destacar que uno de los temas mas significativos para
el Club es la Fundacién. A esto hace referencia el Gerente General, cuando se le
preguntd acerca de la aplicabilidad de uno de los 13 componentes de
perdurabilidad propuesto por la Universidad del Rosario, la Dinamica Social de los
empleados. Con respecto a este punto, el Doctor Marlio resalta el trabajo realizado
por el Club por acabar con el “Analfabetismo del Siglo XXI”: 0 no tener un grado de
Bachiller” (Forero, 2011). “En dos afios pusimos a todos los trabajadores como
bachilleres; a los que querian progresar, les pagamos el ICFES y luego se
vincularon en diferentes Universidades de la ciudad. Hoy en dia tenemos a casi 50
personas vinculadas en programas universitarios”'®. Es asi como se comprueba
que el area de Gestidbn Humana es de gran importancia en la empresa, en la cual
se trabaja dia a dia para buscar el bienestar de los empleados, manteniendo
relaciones directas y transparentes entre las directivas y todo el talento humano de

la compaidia.

4. ANALISIS DE LAS ENCUESTAS REALIZADAS AL PERSONAL DENTRO
DE LA ORGANIZACION CLUB CAMPESTRE DE BUCARAMANGA S.A,

Existe hoy en dia un gran interés dentro de las empresas por conocer no solo la

satisfaccion del empleado dentro de su entorno laboral, sino de implementar

1% Entrevista realizada al gerente del Club Campestre de Bucaramanga S.A., Doctor MARLIO
GOMEZ FORERO.
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herramientas que le permitan cuantificar y medir dicho nivel de complacencia. Sin
embargo, existen pocas empresas realmente comprometidas en brindarle un
ambiente Optimo a su equipo de trabajo e implementar acciones que permitan
mejorar el entorno laboral. Con el fin de fomentar la inclusién del empleado dentro
de las decisiones y desarrollo de la empresa, el Grupo de Investigacion de la
Universidad del Rosario implement6 la aplicacién de una herramienta de medicién,
disefiada para determinar el nivel de perdurabilidad de una organizacién percibido
por los empleados, en donde se evallan trece componentes determinantes y
necesarios dentro de una empresa para que ésta sea considerada como
perdurable. Esta encuesta contempla tanto los aspectos de satisfaccion del
empleado dentro de la organizacion, como la percepciéon que tiene el personal de
dicha organizacion. El Club Campestre de Bucaramanga S. A ha demostrado ser
una organizacién con fuertes caracteristicas de perdurabilidad, razén por la cual,
fue una de la empresas consideradas dentro del proceso de seleccién del premio
“AVE FENIX™. Estas caracteristicas son visibles gracias a los resultados
arrojados por las encuestas realizadas a los empleados del Club Campestre de
Bucaramanga S. A en donde los empleados son considerados en procesos de
toma de decisiones, asi como en diferentes ambitos de negocio implementando
politicas de creatividad e innovacién y cumpliendo los objetivos de la organizacion,
resaltando su misién y creando estrategias para alcanzar su vision de la mano del

producto mas valioso de la compafia: el talento humano.

A continuacion, los resultados arrojados de las encuestas realizadas a los

empleados y socios del Club Campestre:

Tabulaciones de las respuestas de los empleados y socios del Club
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1) Los empleados que definen los
procesos de trabajo y reciben
capacitacion, son los que
hacen mayores aportesa la
empresa con su trabajo.

3% 11% 0% . =

El 54% del personal del club
campestre afirma que los empleados
gue definen los procesos de trabajo
y reciben capacitacion, son los que
hacen mayores aportes a la empresa
con su trabajo.

3) Los directivos son los que
tienen mayor conocimiento del
entorno, del cliente y del
mercado.

. 52%
28% 00 8% D° 12%
- =

,b." (\.'. .{\." ,b.'. ,b."
PO AR RN

Para llegar a ser un alto directivo, se
necesita de experiencia y de

conocimiento. El 52% de los trabajadores
de esta institucion estan de acuerdo que

los directivos son los que tienen el mayor
conocimiento del entorno, del cliente y del

mercado.

2) El incremento significativo
en los presupuestos de
publicidad contribuye al

crecimiento en las ventas.

43%

s 19% 1194 [I 22%
=

La publicidad es un rubro
importante a la hora de promocionar
u ofrecer un producto o empresa,
para el 43% del capital humano de
esta entidad es cierto que el
Incremento significativo en los
presupuesto de publicidad
contribuye al incremento en las
ventas.

4) La empresa eficiente es
aquella que identifica,
almacena, procesa, y utiliza la
informacion sobre la...

359, 46%

14% o
0% 5%
~ B = EI

O & & <8

Una empresa eficiente es aquella
gue identifica, almacena, procesay
utiliza la informacion sobre la
competencia, clientesy
proveedores. Este, es el
pensamiento del 46% de los
trabajadores del club quienes
concuerdan con esta teoria.
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5) Los empleados
comprometidos son los que
analizan, evaltian y comentan
sobre las actividades de las
personas, superiores,...

0,
5% 11% 3% 595 22%
S

= 88 o
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La palabra compromismo abarca mucho
esfuerzo y dedicacion en algun proposito.
Para el 59% del talento humano del club,
los empleados comprometidos son los que
analizan, evaluam y comentan sobre las
actividades de las personas, superiores,

departamentos y resultados de la empresa.

7) La forma como los socios y
directivos gobiernan la
empresa permite
una operacion eficiente.

43%

30%
19%
3% -° 5% l .

Se retoma nuevamente el concepto
de eficiencia en esta pregunta.

El 43% de los empleados de esta
empresa estan de acuerdo con la
forma como los socios y directivos
gobieran la empresa, pues ellos la
manejan con una operacion eficiente.

6) Los empleados que no
tienen posiciones
directivas son los que tienen
menor conocimiento del
entorno, del cliente y del...

35%
§0% >~ 11% 16% gy
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El 35% de los trabajadores del club
estan en desacuerdo con que los
empleados que no tienen
posiciones directivas son los que
tienen menor conocimiento del
entorno, del cliente y del mercado.

8) La correcta coordinacion
y eficiente
comunicacién entre los
empleados depende
del conocimiento que tienen...
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0% 3% 0%

,\o"" & \6" & A &

Un 54% de los trabajadores del
club concuerdan con que la
correcta coordinacion y eficiente
comunicacion entre los empleados
depende del conocimiento que
tienen de sus responsabilidad y
funciones, asi como las del lider.
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9) La consolidacion de una
empresa en su sector es
resultado de imagenes de futuro
que construyen sus directivos.

46% o,
5% 3% 114 [j G
B =
& <<,° .s@f 'b(’ ’Z}
S & S

10) La empresa dispone de
métodos que permiten escribir
y guardar los comportamientos
aprendidos por los empleados.
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Visionario, es una caracteristica

necesaria en los directivos de hoy en dia.
Es por esta razon que el 46% del capital
humano del club estan de acuerdo con
que la consolidacion de una empresa en
su sector es resltado de imagenes de
futuro que construyen sus directivos.

El tema de responsabilidad social
Empresarial es muy importante
dentro del club campestre de
bucaramanga y se evidencia en
esta pregunta donde el 46% de

los trabajadores coinciden con que
la empresa disponie de metodos
gue permiten escribir y guardar los
comportamientos aprendidos por
los empleados.

11) Es una practica frecuente en
la empresa la aplicacion de
protocolos de sucesion y relevo
generacional.
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12) Identificar los grupos de
interés (Stakeholders), sus
intereses y relaciones por los
directivos y empleados influye
en el buen gobierno de la...
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= = = Ej

PO Qef""' o

Un 39% del talento humano de
esta entidad, certifica que es una
practica frecuente en la empresa la

aplicacién de protocolos de sucesion y

relevo generacional.

Para el 53% de los empleados
club es importante identificar los
grupos de interes (stakeholders),
sus intereses y relaciones por los
directivos y empleados para que
influya en el buen gobierno de la
empresa.
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13) Las empresas utilizan los
indices de rotacion externay
sus resultados sirven para
tomar decisiones relativas a las
politicas de retencidn del...
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Los indices de rotacion externa

sirven para tomar decisiones relativas

a las politicas de rentencion del empeado.
Hoy en dia las empresas lo utilizan y en
el club campestre se encuentra un 50%
de los empleados completamente de
acuerdo con esta practica.

15) Es deseable el uso
frecuente de la planeacion
estratégica en la construccion
de futuro.
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Es deseable para un 58% de los
empleados de esta entidad el uso
frecuente de la planeacion estrategica
en la construccion de futuro.

14) Es responsabilidad de los
directivos detectar las sefales
tempranas de nuevas
oportunidades de negocio
y aplicarlas.
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Un 58% de los trabajadores del
club afirman que es responsabilidad
de los directivos detectar las
sefales tempranas de nuevas
oportunidades de negocios y
aplicarlas a la compaiiia.

16) La utilizacion de los
mecanismos de financiacion
que ofrece el mercado
financiero y conocidos por...
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Gracias al claro ejemplo que se tuvo
por esta entidad, al utilizar la ley
550 de 1999 como mecanismo de
Financion, el 49% de los
trabajadores afirma que la
utilizacion de los mecanismos de
financiacion que ofrece el

mercado financiero garantiza la
transparencia y reconocimiento de
la empresa en el sector.
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17) Hay procesos que permiten
transferir conocimientos a los
empleados en el tiempo
oportuno.

65%
32%

El 65% del talento humano de esta
entidad coincide en que hay acuerdos
gue permiten transferir conociemientos
a los empleados en un tiempo oportuno.

19) La postura estratégica
relevante de una empresa sirve
de ejemplo y permite
su reconocimiento en el sector.
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En el club campestre se evidencia en
gran manera la postura estrategica
dentro de la organizacion pues es de
esta manera como ha logrado ser
reconocido en el sector. Para un 46% de
los trabajadores esto es importante para
el otro 46% debe ser una prioridad.

18) Una empresa obtiene
ventajas frente a sus
competidoras cuando

formalizay contabiliza el

conocimiento que producen...
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Para el 47% de los empleados una
empresa obtiene una ventaja frente
a sus competidores cuando
formaliza y contabiliza el
reconocimiento que producen los
empleados.

20) El buen gobierno depende
de la capacidad de
los directivos de tener en
cuenta a sus stakeholders
(grupos de interés) en la...
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El club campestre ha logrado ser
exitoso gracias a que tiene en
cuenta constantemente a los grupos
de interes para la toma de
decisiones. Esta afirmacion la hace
el 59% de los empleados de la
entidad.
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21) EL reconocimiento al
desempeiio y esfuerzo de los
empleados propicia la identidad
y cohesion social.

59%
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Los empleados se apropian de la
insitucion a medida que se les reconoce
el desempefio y esfuerzo. Para el 59%
de los empleados del club, esto es cierto
y lleva a propiciar la identidad y cohesion
social.

23) El cultivo de los valores de
una empresa permite a los
empleados aprenderlos y

afianzarlos por su constante...
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El cultivo de los valores de una empresa
es un tema de suma importancia para los
empleados. Es asi como el 57% de los
trabajadores de esta entidad afirman que
este cultivo les permite aprenderlos y

afianzarlos por su constante reforzamiento.

22) La éticay la
responsabilidad social es el
instrumento para la toma de
decisiones justas y prudentes.
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El 46% de los empleados de la
entidad estan de acuerdo con que
la etica y la responsabildiad social
son el instrumento para la toma de
decisiones justas y prudentes.

24) El compromiso con el
desarrollo social forma parte
de la agenda estratégica de la

empresa.
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Asertadamente e un 59% los
empleados coinciden en que el
compromiso con el desarrollo
social parte de la agenda
estrategica de la empresa.
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25) La empresa que formaliza por
escrito la experiencia de sus
éxitos y fracasos, aprende de

ellos, para sus decisiones a

futuro.
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Plasmar exitos y fracasos por escrito es
una practica que ayuda a recordarlos
para decisiones en un futuro. En el caso
del club campestre el 53% de los
empleados afirma que la empresa que
formalia por escrito la experiencia de sus
exitos y fracasos, aprende de ellos,

para sus decisiones a futuro.

27) La empresa es efectiva
cuando faculta a
sus empleados y les da
autonomia ( a sus empleados)
para intervenir en la solucion...
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El personal del Club tiene un 44%
de aprobacion frente al la flexibilidad
gue les otorga una organizacion a
implementar soluciones puede hacer
de la empresa una compaiiia mas
competitiva.

26) La frecuente liquidacion
en empresas de un sector es
producto de quiebra ( pasivos

totales mayores que los
activos), problemas de...

42% 44%
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El 44% de los empleados del club
piensan que los problemas de
liquidez y la ausencia de
financiacion pueden ser la causa de
la quiebra.

28) La conformacion de
grupos para el desarrollo de
actividades por parte de las

directivas, propicia una mayor
integracion y eficiencia en el...
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El 57% de los emplados del club
estan totalmente de acuerdo con
la afirmacion de que los grupos
creados para el desarrollo de
actividades permiten que exista un
trabajo mas eficiente.
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29) La empresa que cada dia
aprende de sus experiencias y
las incorpora a su operacion
tiene ventajas frente a sus
competidores.

34%
0% 0% 3% D

Teniendo en cuenta el concepto

de mejora continua, el personal del Club
Campestre suma un 97% de aceptacion
frente a la implementacion de mejora

de procesos diariamente, para que estos
sean mas efectivos con el paso del tiempo.

31) Un buen gobierno de
empresa se presenta cuando los
cargos, las funciones y
responsabilidades de los
miembros de la Junta Directiva...
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El 83% del equipo humano del Club
Campestre afirma estar en pro de la
homogeneidad dentro de la empresa
para que las funciones y procesos
trabajen para un mismo fin que sea
beneficio de todos.

30) Una empresa alcanza
resultados cuando tienen sus
objetivos definidos y
formalizados por escrito.

63%
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De acuerdo con la grafica anterior,
el 63% del personal del club afirma
estar de acuerdo con tener
documentacion escrita que
evidencie el cumplimiento de los
procesos llevados acabo dentro de
la empresa.

32) La empresa que cumple con
las normas de Calidad 1SO o su
equivalente, es reconocida y
tiene ventajas frente a otras de
su sector.

o 51%
0% 0% 11% 37%

El reconocimiento frente al sector es
de vital importancia, ya que, cuando
una empresa es reconocida dentro
de un sector, esta tiene ventajas
frente a las otras, puesto que es
vista como una empresa de alta
calidad. Para este caso, el pesonal
del club afirma estar de acuerdo
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33) La Junta Directiva que actua
de acuerdo a los
protocolos definidos contribuy
e al buen gobierno.

51%

Es evidente que una junta directiva

gue busca como fin el beneficio

de una organizacién debe tener claros
los protocolos a seguir para el
cumplimiento de los objetivos y el buen
gobierno. En la grafica anterior se
muestran los resultados del personal del
Club frente a la existencia de protocolos
definidos que defiendan el cumplimiento
de los objetivos de la organizacién. El 51%
del personal afirma estar de acuerdo con
la existencia de protocolos.

con el componente de
perdurabilidad que contempla el
reconocimiento de una empresa
frente al sector en un 51%.

34) La empresa que se
preocupa por establecer
ventajas en sus productos y
servicios tienen mejores
resultados que...
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Asi mismo, no basta con ofrecer
buenas politicas, pues no se debe
dejar a un lado el producto y la
calidad del servicio. El 71% del
personal del Club reconoce que es
de vital importancia para el
crecimiento de una organizacion
ofrecer a sus consumidores
productos y servicios de excelente
calidad que generen una lealtad por
parte del cliente.
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35) La empresa que establece,
difunde y aplica cédigos
relativos al buen gobierno, opera
mejor que aquellas que no lo
hacen.
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0% 3% 12% || D
= &

,\o\'" & \(\E)\" Qefb" «o\"'

El 47% del capital humano del Club
Campestre afirman en que establecer
un buen gobierno permite que la
operacion de una empresa tenga mejor
eficacia y eficiencia.

37) Los espacios de confianza
entre los empleados permiten
compartir el conocimiento
aprendido en su experiencia
laboral.
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Cabe resaltar que el entorno laboral debe
ser un espacio 6ptimo que brinde a sus
empleados un lugar comodo y seguro en
donde puedan expresarse y trabajar con
su mejor potencial. El 54% de los
empleados del Club reconocen estar de

36) Los resultados de una
empresa depende de la
forma como se dala
coordinacién y comunicacién
entre las areas.
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Es evidente que detras de una
empresa y su imagen esta la
operacion conjunta de muchas

areas, es por eso que el 74% de los
empleados del club afirman estar de

acuerdo con la correcta

comunicacion entre las diferentes

areas para lograr obtener una

operacion efectivs que satisfaga las

demandas del consumidor.

38) El conocimiento de la
filosofia, misién y objetivos por
los empleados propicia su
identidad y compromiso con la
empresa.
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La identidad organizacional
proviene particularmente de los
valores y creencias estipuladas
por la organiacion. El 66% de los
empleados reconocen que la
identidad organiacional proviene
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acuerdo con que los espacios de
confianza permiten una mejor
experiencia laboral.

39)El aprendizaje que tienen los
empleados en su trabajo
contribuye a su desarrollo
personal.
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El 69% de lo empleados reconoce

gue el desarrollo a nivel laboral implica
un desarrollo a nivel personal. El tiempo
gue los empleados vive dentro de las
organizaciones es la mayoria del tiempo
por lo tanto la experiencia laboral tiene
un impacto dentro de la personal.

41) Una empresa es reconocida
en el sector a que pertenece
por las buenas practicas en su

gestion.
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El 54% afirman estar totalmente de
acuerdo con que una empresa es
reconocida dentro del sector
dependiendo de las buenas practicas

de la filosofia, mision y valor
pactadas por la empresa.

40)La comunicacion a través
de canales formales ( escritos)
entre las personas que
conforman los diferentes
grupos de interés...
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Es evidente que para el desarrollo
de una organizacion debe haber
una comunicacion interna y externa,
por lo tanto es de vital importancia
para los empleados del Club, con
un 63%, tener una buena
comunicacién con los diferentes
grupos de interes.

42) El cumplimiento del marco
legal y la existencia de
dependencias o personas
que controlan su aplicacidn...
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El 86% del personal del club
reconoce que el marco legal y la
buena estupilacion de una
organizacion a nivel legal permite
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en gestion que tenga.

43) La documentacion de las
decisiones influye en la
productividad de una
empresa.
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Es de vital importancia tener un
sustento de las operaciones que se
llevan a cabo dentro de una
organizacioén. El personal del Club
afirma estar un 71% en pro al manejo
de documentacion en una empresa

para lograr obtener mayor productividad.

45) Cumplir con las politicas
definidas por la empresa es el
resultado de un gobierno y
gestion coherentes que otorga...
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Para tener un correcto funcionamiento
dentro de una organizacion es
importante que todas la areas
desempeiien una labor integral lineada
con las politicas definidas por la
empresa. El 57% del personal

gue esta sea reconocida dentro
del sector en el cual se desempena.

44) Para una empresa es
importante tener sistemas
de informacidn sobre
clientes, proveedoresy
todos los actores...
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El 88% de los trabajadores
reconoce la importancia de tener
un buen manejo de informacion
sobre clientes, proveedores y todos
los actores estrategicos. De esta
forma puede manejar con eficacia
Y eficiencia las relaciones que
maneje con los diferentes agentes.

46) El diseiio y la aplicacién de
metodologias y procesos
para monitorear las dinamicas
del entorno de mercado...
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Dado que las organizaciones se
desenvuelven en entornos
cambiantes y dinamicos, es
importante el disefio y la aplicacion
metodologica de nuevos procesos
gue permitan obtener ventajas
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afima estar totalmente de acuerdo competitivas. El 66% del capital

con el cumplimiento de politicas para la humano del Club afirma estar

obtencion de un buen gobierno. totalmente de acuerdo con
establecer metodologias que
permitan tener un mejor analisis
del entorno para competir.

47) El cumplimiento de los
preceptos éticos contribuyen al
buen gobierno de la empresa.

72%
25%

El 72% del personal del Club

Campestre reconoce que el cumplimiento
de preceptos eticos contribuye al buen
gobierno de la empresa. Asi pues una
empresa que contempla dentro de su
organizacién un buen gobierno tiene

una ventaja competitiva.

Fuente: Entrevistas hechas a empleados y socios del Club de Bucaramanga S.A

Las graficas expuestas anteriormente reflejan el nivel de aprobacién y criterio de

los empleados frente a los 13 componentes de la perdurabilidad.

Es evidente que el progreso del Club Campestre durante los ultimos afios ha
ofrecido a sus empleados un mejor ambiente y entorno laboral, garantizandoles
mayores beneficios, sin embargo existen temas por mejorar en todos los aspectos

de los 13 componentes de la perdurabilidad.

Es evidente que el progreso del Club Campestre durante los ultimos afios ha
ofrecido a sus empleados un mejor ambiente y entorno laboral, garantizandoles

mayores y mejores beneficios, sin embargo existen temas por mejorar en los
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diferentes aspectos de los 13 componentes de la perdurabilidad. Como primera
instancia en temas de identidad organizacional existe una evidente critica por
parte de los empleados en temas de conocimiento del entorno del mercado, ya
que, existe un discernimiento consensual de que no siempre el personal de mayor

rango es el que tiene superior conocimiento del entorno.

Por otra parte, en cuanto a la formalizacion para el gobierno los resultados del
Club son bastante interesantes dado que el personal no solo reconoce la
importancia de la formalizacion y normatividad de la empresa con entidades
externas, si no el progreso que puede llegar a tener una organizacion a raiz de la
implementacion de un buen gobierno. Sin embargo, los resultados arrojados por
las encuestas no reflejan la realidad del Club, ya que, de los trece componentes, la
formalizacion para el gobierno fue destacado como el de precensia mas debil

dentro de la compania, de acuerdo con el presidente de la junta directiiva.

Asi pues, uno de los componentes mas destacado hace referencia a la dinamica
social de los empleados, pues estos sienten la flexibilidad de la empresa para
tomar en cuenta los criterios y opinidnes del personal en temas organizacionales.
Asi mismo, dicho componente es uno de los de mayor contemplancion dentro del
Club, ya que este cuenta con un programa de responsabilidad social dirigido a sus
empleados, en donde se les brinda la posibilidad de crecer obteniendo diferentes

posibilidades de estudio y capacitacion que ofrece el Club Campestre.

Como se mensiono con anterioridad el Club requiere complementar muchos de los
componentes de la perdurabilidad contemplados, no obstante despues de la crisis
dicha organizaciéon ha presentado mejoras significativas que han vuelto de esta
empresa una compania solida y estable que puede competir y perdurar en el
mercado. Sin embargo, es necesario continuar con los procesos de mejora para

que dicha empresa sea perdurable en el tiempo.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Hacia 1930 el Club Campestre de Bucaramanga inicia una historia empresarial
llena altibajos financieros derivados de crisis econémicas y decisiones acertadas y

desacertadas.

Su experiencia de reflote ante la crisis econdmica de finales de los 90, producto de
la falta de confianza de empresarios, inversionistas y consumidores ante la dificil
situacién politica entre los actores de la guerra en Colombia, deja grandes
lecciones que deberian ser aplicadas en las empresas para evitar que se sumerjan

en estados de morbilidad empresarial.

Medidas tales como la disminucion de gastos innecesarios, el uso asertivo de los
recursos legales, administrativos, financieros, operativos y econémicos como la
Ley 550 de 1999, con la que el gobierno colombiano pretendia promover y facilitar
la reactivacion empresarial y que actuaba como salvamento en horas de crisis, la
creacion de divisiones administrativas dentro de la empresa para que atendieran
asuntos especializados y el trazado de estrategias de comercializaciéon de nuevos
productos y servicios y de incorporacion de nuevos socios manteniendo los
estandares de exclusividad y diferenciacién, y la creacion de una nueva estructura
de ndmina fueron determinantes para recuperar a la empresa de un periodo de
dificultad, que la llevd bajar su porcentaje de afiliados al 50%, dejar obras de
renovacion, reparacion y ampliacion sin terminar y adquirir deudas que se iban

convirtiendo en imposibles de pagar.

Sin embargo, no solo estas medidas de gestion empresarial lograron sacar a la
empresa de su complicada situacion financiera. Con una inteligente gestion, los
dirigentes del Club lograron la articulacion de experiencias entre los entes
administrativos y los demas trabajadores, a partir de la escucha permanente a las
preocupaciones del personal, la gestion de beneficios educativos de inclusion en
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la educacion basica, secundaria y universitaria, la consecucién de acuerdos con el
ICFES, y aun mas importante la participacion de los puntos de vista de todos sus
empleados en algunas de las decisiones de la empresa, valorando asi los saberes
gue cada persona tenia en su quehacer en el Club. Es decir la trasformacion se
dio tanto a nivel econémico como a nivel social, aspecto que también le otorga a la

empresa hoy en dia una gran calificacion si se habla de responsabilidad social.

De acuerdo a los resultados de las entrevistas realizadas a algunos dirigentes del
Club, la empresa esta en camino de llegar a cumplir los trece componentes
sefialados por el Grupo de Investigacibn en Perdurabilidad Empresarial de la
Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario para la perdurabilidad
empresarial en el contexto nacional. Hasta el momento de las entrevistas se
cumplian once de los trece componentes, pero segun afirman las personas
entrevistadas, actualmente se trabaja arduamente en la consecucion de las dos
condiciones faltantes: La formalizacion para el gobierno y la formalizacion o

soporte para las decisiones.

La primera se cumplird con la gestién que los entes de la empresa lleven a cabo
para lograr obtener las certificaciones I1SO requeridas para este tipo de
organizacién. La segunda se conseguird en la medida en que el Club se actualice
en todas las areas de la organizacién para generar espacios para la toma de
nuevas decisiones. Este proceso de actualizacion sugiere que el Club abandone
paulatinamente las estructura cerrada y tradicional con la que se mantuvo hasta

hace unos afos, y empiece a competir como una empresa moderna.
No obstante, el producto mas enriquecedor de la experiencia del Club Campestre

de Bucaramanga no son las medidas que aplicdé para lograr el reflote, sino las

lecciones administrativas que dejo este severo pero interesante proceso.
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Segun la experiencia de las personas que gerenciaron la organizacién en los
duros afios de recesion en los que se enmarca este estudio, una de las cosas que
un empresario, sea cual sea su posicion dentro de la organizacion, debe tener en
cuenta es que debe administrar la totalidad de sus recursos con inteligencia y
prudencia. Eso evitara que las empresas colombianas entren en morbilidad
empresarial, es decir, es mejor hacer una gestién empresarial adecuada y madura
siempre para no tener después que lidiar con procesos tan embarazosos para

una empresa.

Sin embrago, ya entrado el periodo de crisis empresarial, el gerente debe atinar a
tomar las decisiones mas sabias para el futuro de la empresa. Si la empresa no
estd pensando constantemente en el futuro se estanca y pierde elementos de su
vision y su misién que la pueden llevar al atraso y a ser menos competente en
estas duras épocas. Para esto es totalmente indispensable el andlisis constante
del ambiente interno y externo de la empresa para estar siempre a la vanguardia

de los que la competencia, las leyes y los mercados demanden.

Otra leccion es la toma sensata de decisiones, ya que como es logico, una
decision mal tomada puede llevar a inversiones innecesarias o estrategias erradas

gue lleven a profundizar la crisis.

Otro aspecto es hacer de la autocritica una cultura empresarial, que no solo esté
encaminada a juzgar las situaciones sino a formular estrategias empresariales
versatiles, soluciones a problemas y mejoramiento tanto de los productos y los

servicios como de los procesos.

Por toda esta valiosa gestion empresarial, el Club Campestre de Bucaramanga
S.A se hace acreedor a la nominaciéon “Premio Ave Fénix” organizado por la
Universidad del Rosario, con el aval de la Superintendencia de Sociedades, como
un reconocimiento a la eficiencia operacional, politicas de buenas practicas,
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desempefio financiero, competitividad e impacto socioecondémico de las
compafiias en el pais, que han pasado por importantes procesos de recuperacion

asi como exitosos fortalecimientos organizacionales e industriales.

Con este reconocimiento evoca el esfuerzo puesto en la labor de dirigir una

empresa con vision al futuro y perdurabilidad.

El resultado de estas importantes estrategias ha sido un crecimiento considerable
en términos de ventas, margenes de utilidad, nimero de clientes, asi como del
fortalecimiento y liderazgo en la categoria en el mercado, convirtiendo al Club
Campestre de Bucaramanga en una de las empresas nacionales mas estables de

los dltimos tiempos en el oriente colombiano.
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7. GLOSARIO

Ley 550 de 1999: La Ley 550 de 1999 establece un régimen que promueve
y facilita la reactivacibn empresarial y la reestructuracion de los entes
territoriales para asegurar la funcién social de las empresas y lograr el
desarrollo armonico de las regiones y ademas, se dictan disposiciones para

armonizar el régimen legal vigente con las normas de esta Ley.

Morbilidad Empresarial: Hace referencia a las crisis empresariales que se
asemejan a las enfermedades en las personas, en el sentido de que si no
se detectan a tiempo, no habrd posibilidad alguna de salir a flote de la

situacion.

Reflotamiento: Desde el punto de vista administrativo y juridico, son las
medidas administrativas, financieras y legales que permiten salvar a las
empresas en crisis con dificultades financieras que entren en procesos de
cesacion de pago, concursos preventivos, insolvencia y acuerdos de
reestructuracion; para convertirlas en empresas viables, aplicando medidas

estratégicas u operativas en funcién al deterioro empresarial.

Sociedad Andénima: Una sociedad de tipo capitalista en la que el capital
social se encuentra dividido en acciones que pueden ser transmitidas
libremente y en la que los socios no responden personalmente frente a las

deudas sociales
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