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Resumen

Este documento busca estructurar el perfil empedsde Carlos Ardila Lulle mediante la
metodologia EAHE (Esquema Analitico de Historiakepresarios), utilizando fuentes
primarias y principalmente secundarias: revistasndgocios, libros especializados y
testimonios que permitan reconstruir la vida depeesario e identificar los eventos mas
relevantes en ella, con el fin de caracterizafdotores que lo han llevado al éxito, y que a
su vez sirva de orientacién para nuevos emprends@eor sus organizaciones y contribuya

a las historias de empresarios, una de las ramlashilgoria empresarial.

Palabras Clave: Historiografia empresarial, empi@sarganizacion OAL

Abstract

This document seeks to structure the businessl@rofiCarlos Ardila Lille by EAHE
(AOHE)(Analytical Outline of History Entrepreneurs)ethodology, using primary and
mainly secondary sources: business magazinesasipedibooks and testimonies that allow
to reconstruct the entrepreneur’s life and idgrttie most relevant events in it, in order to
characterize the factors that have led him to ss;@nd that in turn will serve as guidance
for new entrepreneurs in their organizations amtrdaute to the stories of entrepreneurs,

one of the branches of business history.

Keywords: Business Historiography, entreprenerganization OAL
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Introduccion

Al analizar los referentes tedricos sobre el engrrese evidencia la importancia de este
actor econdmico que con sus decisiones de invergistribucion de los recursos escasos,
sus actitudes emprendedoras, manejo de la incenicuy el riesgo; impactan en sectores
productivos, regiones, medio ambiente, cultula galidad de vida de buena parte de la

poblacion, influyendo a su vez, en la construcdéh sistema econdmico actual.

El estudio de los empresarios permite la comprend& aspectos importantes como la
innovacion, el hallazgo y desarrollo de oportunetgdos valores o moral que los motivan,
y la riqueza de las naciones, entre otras; eslfmgee la historia empresarial o “business
history” como campo de la investigacion ha tomadwvada fuerza en las Ultimas décadas
gracias a los estudios de empresas y empresarnasipa mayor comprension del mundo
corporativo y la sociedad actual. (Corley, 1993dl@ég y Westall, 1996; Cuff, 2002, Cassis
y Pepelasis-Minoglou, 2005; Jones y Wadhami, 26i@&dos en (Davila, 2012b).

La presente investigacion considera relevantetetiesde la vida empresarial de uno de los
mayores industriales del pais como lo es Carlodladdille, quien desde la década de los
50 del siglo pasado ha logrado crear y consolidagrupo econémico que lleva su nombre
y en el que se destacan empresas como RCN (radlewsion), Postobon, Incauca, Los

coches, o el equipo de futbol Atlético Nacionalyemtras.

Si bien, la mayoria de sus empresas no cotizahraareado de valores, (Semana, 2014) la
valuacion de su patrimonio lo ubica en el tercezspol de los més ricos del pais, y en el
puesto 949de los més ricos del mundo segun el listado Fatbe015. Aunque se conoce
bastante de sus empresas, poco se conoce detlinaletras de ellas, por ello es interesante
investigar acerca sus caracteristicas, como ligetazomportamiento y los factores que
influenciaron su vision estratégica y empresaraipograr las organizaciones que hoy
estan a su cabeza, lo que impone un reto enornevestigacion por la dificultad en la
busqueda de la informacion y el acceso a las éggmtimarias, teniendo en cuenta que

medios de comunicacion afirman que hace mas déid$ &l empresario no concede una

1 Forbes Lists, the Worlds Billionaires. Online 130



entrevista (Portafolio, 2013). Sin embargo, retréda experiencias de este empresario e
identificar los factores de éxito que le permitrexmnsolidar su grupo econémico es una
fuente de informacion que puede servir como referempresarial y académico en materia
de estrategia y como aporte a la rama de la hasewnipresarial para lograr responder a la
pregunta ¢ CoOmo a partir de las categorias del BsgA@alitico de Historia de Empresarios

—EAHE- Ardila Lille llegé a consolidar su organizat?

Para realizar este trabajo de grado se adaptagageéma analitico para adelantar estudios
de historia de empresarios (EAHE) formulado panedstigador Carlos Davila y el Grupo
de Investigacion Historia y Empresariado (GHE) ad-acultad de Administracion de la
Universidad de los Andes, dado que es el resultidmvestigaciones y compilaciones
previas, ademas de su amplia aceptacion y utibma@n monografias y grupos de
investigacion cuyo enfoque multidisciplinario petenila comprension integral del
empresario, adecuandolo a los aspectos mas impeatda la vida del personaje como la

influencia familiar en sus actividades empresasigler mencionar alguno.

La informacion analizada fue principalmente fuerdesundarias, andlisis documental de
caracter interpretativo y deductivo. También dewtacceso a fuentes primarias por medio

de entrevistas semiestructuradas y en profundigeisonas cercanas a su entorno.

Si bien, el pasado decenio de 2000 a 2010 fuereldmede mayor produccion de trabajos
en historia empresarial colombiana de los ultim®ai®s en la linea de historia de empresas
de acuerdo a los balances historiograficos de (Baviloria, & Caro, 2013) mostrando un
aumento en calidad y cantidad, la disciplina deestigacion adn es joven y su grado de
institucionalizacion bajo, por lo que trabajos dedipo pretenden contribuir al crecimiento
de esta linea de investigacion y servir como fudetenformacion y conocimiento acerca
de este empresario para futuras investigacioneglomismo sujeto de estudio; ademas de

comprender el contexto politico, social y econéneinel cual se ha desempefiado.



Objetivo General

Estructurar el perfil empresarial de Carlos Ardildle mediante la metodologia EAHE
(Esquema Analitico de Historia de Empresarios)adin de caracterizar los factores que

lo han llevado al éxito y que pueden orientar asas@mprendedores en sus organizaciones.

Objetivos Especificos

» Caracterizar las teorias del empresario y el dalgade la historiografia empresarial
gue permitan estructurar el perfil del empresario

* Analizar la historia empresarial del personaje (@aArdila Lille) por medio de
fuentes primarias y secundarias para caracternizpedil.

* Identificar sutoma de decisiones en el desara#lgu actividad empresarial.



Capitulo 1. Marco Teorico

A. Historiografia Empresarial

La historia empresarial como campo de investigaseédesarroll6 inicialmente en Estados
Unidos a finales de la década de 1920, en la esda@ehdministracion de la Universidad de
Harvard (Harvard Business School) como subdisaptia la historia econémica; en 1927
Norman S.B. Gras fue nombrado profesor de “Busiitis®ry” marcando el comienzo

para esta materia.

De acuerdo al britanico (Jeremy, 2002) hasta ladkcle los cincuenta la historia de las
empresas era encargada a directores retiradosadlipas amateurs que destacaban los
éxitos y convenientemente omitian los fracasosgue conducia a resultados poco
satisfactorios. Sin embargo, de 1948 a 1958 se gré&nciono el centro de historia
empresarial de la Universidad de Harvard, diriggdoArthur H Cole inspirado en las ideas
del economista austriaco Joseph Schumpeter, gaesstde la investigacion de las historias
de compafias individuales, tomando como soporteelgistros de las compariias donados
a dicha universidad, trataban de expresar la talaentre el empresariado y el desarrollo
econdmico alcanzado por una sociedad. Despuésdisdlucion de dicho centro en 1958
el estadounidense Alfred D. Chandler con susidil8trategy and Structure (1962) y The
Visible Hand (1978) enfocados en la actividad ersgmial en donde “los hechos son el
medio para llegar a razonamientos mas generaled, firoen si mismo” marco un antes y
un después en la consolidacion de la Historia esapigd como disciplina académica,
influenciando a los investigadores por su planteatoiexplicativo y dindmico y su método
histérico. (Erro, 2003)

Uno de los primeros trabajos mas reconocidos ackrampresarios fue desarrollado por
el historiador Allan Nevins quien escribié una befga de John D. Rockefeller en dos
volumenes (1940 y 1953 respectivamente), seguidarminvestigacion de Henry Ford en

tres volumenes publicados entre 1954 y 1963.

En América Latina los estudios sobre historia esgmial comenzaron en la década de 1960

en paises como Argentina, Brasil, México, y Colamnifiara el caso puntual colombiano,
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las investigaciones pioneras se centraron en lasesias y empresarios de Antioquia y el
Eje Cafetero y fueron desarrolladas por investigegl@xtranjeros; aunque estos trabajos
fueron poco difundidos en el pais y no tuvieron hmscseguidores debido a que la mayoria
de los historiadores no dictaban clases en el ypd@&npoco contaron con estudiantes
colombianos en sus respectivas universidades dgeroriSin embargo, entre los
investigadores extranjeros mas difundidos se emkdfrank Safford y William P
McGreevey (Davila et al., 2013)

En Latinoamérica el desarrollo de la Historia Emspral se ha visto impulsada en las
Ultimas tres décadas en parte debido a los cantleida economia como la apertura, la
globalizacion y el fracaso de otros sistemas ecarusiferentes al capitalismo; en donde
el papel de las empresas y empresarios ya noummeonnotacion negativa propia de las
décadas de los 60 y 70 del siglo pasado sino utegmeon menos agresiva donde toman
interés temas como la incorporacién de tecnologjianka, la generacién de empleo por
parte de empresas extranjeras, las politicas pasumento de la competitividad, cluster
entre otros. (Erro, 2003)

Este campo de investigacion presenta diferenteslidades, donde las mas conocidas son:
la historia o biografia de empresarios, y la hiatde las empresas, campos con diferentes
objetos de estudio pero complementarios. Adiciamadstas dos modalidades, se han
desarrollado otras areas de trabajo como la inm@vatas relaciones de gobernabilidad

(poder/control), estrategias de negocios, la peemeia en el mercado, la regulacion que las

afecta y los negocios de familia, por mencionanmdg.

De acuerdo a (Valdaliso & Lopez, 2003) la hist@mpresarial ofrece tres ventajas a los
estudiantes, empresarios, directivos y especialidadisciplinas mas o menos afines. La
primera es un legado y conocimiento de tres caniy@sscos como son la Historia, la

Economia y la Direccion Estratégica. La segundatay@nes brindar una perspectiva

historica y temporal que permita formar un critepara la toma de decisiones en las
empresas con el previo conocimiento de como se astlel pasado y si esas decisiones
permitieron o no, dar solucién a situaciones queosieian presentar hoy en dia. La tercera

ventaja es el reconocimiento en la l6gica schuniaeiz de que el cambio en las empresas,
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las tecnologias y el mercado es continuo y no existorias de validez universal que

aseguren el éxito.

Actualmente la historia empresarial como campamdestigacion se ha consolidado gracias
a la inclusion de esta materia en diferentes progsaacadémicos (Valdaliso & Lopez,
2003) y a la acogida de centros de investigacida erateria por reconocidas universidades
de todo el mundo como London School of Economiesdihg University (Reino Unido),

University of Texas, sociedades y revistas espea@ds.

La primera revista académica “Business History BeVise establecié en 1962 ayudando a
profesionalizar la disciplina, a esta se han sunwdis como Enterprise and Society y
Entreprises et Histoire.

Aunque en Latinoamérica desde mediados de la démtzs noventa se ha avanzado en
términos de investigacién e intercambio regionah as una disciplina joven, como lo

muestran los diferentes balances historiografieoBévila. Ademas de tener algunos retos
a enfrentar como son la dificultad en el accespiafbrmacion ya sea por la ignorancia del
empresario del valor de sus propios archivos olgatesconfianza en la entrega de los
mismos a un desconocido, el escaso uso de tetaripoga convergencia entre los intereses

de los historiadores, empresarios y publico enmgén@&rro, 2003)

La historia empresarial es un campo de investigagoe se enriquece de diferentes
disciplinas como la historia, administracion, aptiogia, sociologia, economia, psicologia,
entre otras, que le permiten una mayor y mejor cengiddn del mundo corporativo. Dado
gue no hay ninguna teoria econémica o de la empresae ajuste al andlisis historico,
autores como Alan Robertalfogan por una historia empresarial interpretatiue se
centre en la cultura y en las experiencias de tabviduos, mas abierta a la contingencia
gue a modelos tedricos cerradpdonde la teoria es mas un instrumento que uerdisi
mismo.(Erro, 2003)



B. Teorias del

Empresario
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A continuacién se presenta un parafraseo de lasipales teorias del empresario que se

han desarrollado a lo largo de la historia, evideminse diferentes formas de categorizar

las funciones y caracteristicas del empresaridrelas teorias se destacan las obras de los

autores clasicos, neoclasicos, escuela austrianaestigadores de las ciencias de gestion,

gue trataron el tema del empresario:

Tabla 1. Teorias d

el Empresario

NOMBRE

PALABRA
CLAVE

TEORIA EMPRESARIAL

DEFINICION DEL EMPRESARIO
Relacionaron la funcion empresarial al conceptndertidumbre

El empresario es aquel que compra a precios cigrigende 3

Richard Cantillor| Incertidumbre  y precios inciertos y su beneficio se derivaba ddiferencia entre
(1680 - 1734) Irlandés |riesgo lo incierto y lo realmente ocurrido, asumiendolagicertidumbre
y el riesgo
. El empresario es el encargado de la direccion yrabde la
JeanBaptiste Say . . . .
Incertidumbre empresa, y obtiene sus beneficios como la recoragersasumi

(1767 - 1832) Francés

riesgos

TEORIA ECONOMICA CLASICA INGLESA — CAPITALISTAS

Consideraban al empres

ario como capitalist

a, stimduir los beneficios empresariales de los beiwsfidel capita

El beneficio del empresario se presenta una vezsgudecision

Adam Shith . . ; ; - ) . .
. | Capital invertido |empresarial en un ambiente incierto tiene éxitoempresarig
(1723 - 1790) Escocés . X i o S
tiene un interés recibido de acuerdo a su capit&rtido
J Stuart Mill| Capital, riesgo, YEI beneficio del empresario no solo se debe a gitatanvertido,

(1806 - 1873) Inglés

trabajo invertido

sino también al riesgo, al tiempo y al trabajo itide

Karl Marx El empresario es el duefio del capital y es el otador del

(1818 - 1883) Inglés .. proceso productivo y su beneficio reside en la gipmon del
. Inversor de capital s ;

Enfoque negativo del valor afiadido por los trabajadores que no era remadio en €

empresario salario, la plusvalia

TEORIA ECONOMICA NEOCLASICA

Consideran al empresario no sélo como aportadocagétal, sino que incluyeron como factor productsio
capacidad organizadora y la combinacion de logmosu

El empresario obtiene beneficios por su capacidgdnizadoral

la combinacién de insumos, la oferta de capitall ypsder para

A. Marshall| Organizar Y administrarlo. No hay ningun problema que el emgiequiera

(1842 - 1924) Inglés administrar T . o
acumular rigueza siempre y cuando esta se hagarme ficita €
incluya el bien comun

J. B. Clark Mejoras Diferencié la remuneracién de tipo salarial portebajo de

(1847 - 1938) +tecnolégicas ygestién y el beneficio extraordinario del empresapior la

Estadounidense organizativas introduccién de mejoras tecnoldgicas y organizativa

Leon Walras Aportador de No define al empresario como factor productivopsiiomo un

(1834 - 1910) Francé capital simple aportador de capitalpncepto que se impone en la tegri

Teoria clasica

econémica dominante
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RELEGACION DEL PAPEL DEL EMPRESARIO Y LA EMPRESA DE L ANALISIS ECONOMICO

GENERAL

La razon del actuar empresarial es la acumulacidcaghital individual, sin importar si esta condatbien de |3

sociedad o0 no

|

Thorstein Vebler
(1857 - 1929
Estadounidense  Teor
clasica

Especulacion
iaorto plazo

La razén del actuar empresarial es la acumulac&ncdpital
individual. La ganancia del empresario es el frue Ila
especulacion a corto plazo

b

John Maynard Keyne
(1883 - 1946) Inglés
Teoria clasica

Acumulacién
capital

de

La razon del actuar empresarial es la acumulacg&incdpital
individual. La ganancia del empresario se dan pdyeeeficio
acumulado por sus inversiones productivas a lailgaopque
generan riqueza para toda la sociedad

William Baumol

Competencia

Mientras se mantuvieran los postulados de equalibei mercad

(1960 - ) Denuncio elperfecta i ; . Y
Iy 1 . estatico, competencia perfecta e informacion sig&tmo hay
olvidé de Ila teorigdinformacion ) ; . :
L o empresarios que asuman riesgos asociados a lidoogore
Neoclasica simétrica

PENSAMIENTO MARXISTA
Visién del empresario como alguien innecesariorago.

Matthew Josephsq enfoque  neaativo
1899 - 1978 d 9 Destaca al empresario como alguien innecesarioasi

del empresario
Estadounidense P
Stephen Marglirn o : .
(1928 ) Estadounidegns Acumulacién  dd El empresario juega un papel esencial en el prqueshuctivo, y3
Enfoque neaativo  delapital que este se aduefia de una mayor parte de la ritarraulacion'
emprqesario 9 reap a costa de los trabajadores

PENSAMIENTO MAS POSITIVO SOBRE EL EMPRESARIO

lad

=

D

El empresario o la empresa es el centro del ddleagoconémico.Estas teorias repercutieron en la comuni
académica décadas después
El empresario es el centro del desarrollo econdngjoe al crea
nuevas combinaciones de los factores productivosmpe la
situacion de equilibrio y conduce la economia a mumeva etap
Joseph Schumpet de desarrollo. Es precisamente por ese cambio g@ersera s
(1883 - 1%0) Austriacq o beneficio. El empresario es un agente de innova&itempresari
P Innovacion . X !
Nueva teoria del no es aquel que crea empresa copiando un conoéagtente sing
empresario aquel que es precursor, lider, que trae la novegadrmite e
desarrollo de nuevas oportunidades o aplicaciones la$
desarrollos técnicos y cientificos sin ser necasante e
inventor. Schumpeter diferencia 5 tipos de innovaes
El empresario era el Gnico factor productivo, ya tptierray e
trabajo eran medios de produccion y su beneficizgutia de lo
. riesgos que éste asumia. Este autor parte ddifecdis hecha po
Frank H Knight .. . . . :
(1885 i 1972} . Von Thunen_ entre riesgo e |ncert_|dumbre, qlonderlahq:ro se
. Riesgo g puede medir o estimar y en cierta medida controjara
Estadounidense . . : ; S ; _ L
; incertidumbre incertidumbre que implica ausencia de informaciomgleta que
Nueva teoria del ; .
. es la que asume el empresario, esta fuera de tgrsode dond
empresario

proviene su beneficio. Para el autor las capac&lddieempresari
son innatas aunque se pueden mejorar con el apapnd; lal
experiencia.

"2

=

PENSAMIENTO MAS POSITIVO SOBRE EL EMPRESARIO
En la misma linea de pensamiento, se destacadatehio de 1970 Israel Kirzner, discipulo de Misétyek de

la Escuela Austriaca

Israel Kirzner

(1930

~—

Nuevas
oportunidades

Escuela Austriaca

negocio

d

El empresario es aquel que estd alerta al surgimiee
oportunidades de negocio, es gracias al conocimien

D,

t
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descubrimiento de las potencialidades del entotrrgcibe s
retribucion.

NUEVAS TEORIAS DE EMPRESARIOS

Seguidores de las teorias de Knight, Schumpet€irzper

Seguidores de las teori
de Schumpeter, Kirzner
Knight

aRprovechamiento
e oportunidades

El empresario es el que aprovecha la oportunidesthsciendo ¢
eliminando las ineficiencias internas de la orgaciin y/o lag
fallas del mercado, logrando una mejor asignac&losl recurso
donde antes habia ineficiencias, ahi es donde {aidad
empresarial entra en accion, y puede ser de dus tg“rutinaria”

12

similar a la realizada por los gerentes en la esgry |3
“schumpeteriana” que hace referencia a las actiéslaecesarias
para crear empresa en condiciones de incertiduenimeovacion

Mark
(1945 -) Inglés

El empresario es quien toma decisiones sobre lalt@mzion de
bienes o recursos escasos en un ambiente inciantght) y con
costes de transaccién e informacion (existe asianetn Ia
informacion en los individuos). Casson, reconoceriportancia
de las teorias de Schumpeter, Knight, Kirzner ypéestein por s
énfasis en aspectos particulares de la funcion esapal por Id
que intenta sistematizar la teoria del empresagjo ka premisa
del acceso a la informacion por parte de los agente

Acceso a la
informacion y toma
de decisiones

Cassor|

=

El empresario ya sea por sus caracteristicas oeamio por I3
informacion que posee es quien descubre, evalUghpta las

Explota oportunidades de negocio (Kirzner) y dependiendotide de
Shane oportunidades deoportunidad o financiamiento, esta se desarrollarenempresa
negocio nueva o una ya creada. Al igual que Schumpeteridenss al

empresario como el agente de cambio en el proaedestruccid
creativa.

|

Fuente:(Valdaliso & Lopez, 2008);(Torres, 2003)dHguez & Duque, 2007)

Como se observa en la tabla, desde el siglo X\Atlog economistas han intentado definir
la figura del empresario a partir del origen de gaisancias o remuneracion. Uno de los
primeros conceptos desarrollados, fue el del erapgtesomo alguien que asume riesgos y
su beneficio se obtiene como la recompensa poridesnconceptos dados por Richard
Cantillon y Jean-Baptiste Say.

Por el contrario, los economistas clasicos inglesmssideraban al empresario como
capitalista, sin distinguir los beneficios empredas de los beneficios del capital, pasando
desde el padre de la economia Adam Smith, a d@sgkas como Ricardo, J Stuart Mill y
Marx. El beneficio del empresario se presenta wrmque su decision empresarial en un
ambiente incierto tiene éxito, sin embargo esteefi@n no es incluido dentro del analisis
clasico porque no era una renta constante, coneolaneracion de la tierra o el trabajo, por

ello lo limitaban al interés recibido por el capinvertido y su motivacion era la busqueda
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del beneficio personal o el egoismo. Por su paait Marx (1818 — 1883) profundizaba su
enfoque negativo del empresario en su deseo pen@btiquezas a partir del trabajo de sus
trabajadoresSin embargo, J Stuart Mill avanza un poco mas giada remuneracion del
empresario no soélo al capital invertido sino taml@Briesgo, al tiempo y trabajo invertido.

En la teoria econdmica neoclasica, autores comidakshall, y J. B. Clark definieron al
empresario no sélo como un agente aportador déatagno que incluyeron como factor
productivo su capacidad organizadora en los negogida combinacion de insumos,
sumadas a la oferta de capital y el poder pararasinmarlo. A. Marshall (1842 — 1924)
afadio consideraciones de tipo moral en su analsieterminar que no existia ningun
problema con el deseo de acumular riqueza siempuarydo esta se haga de forma licita y
“caballerosa” incluyendo el bien comun. Sin embafge la vision de otro autor neoclasico,
Leon Walras (1834-1910), la que tuvo mayor acogidgresando a los postulados de la
economia clasica de observar al empresario no dactor productivo sino como simple
aportador de capital, concepto que se impone &oitéa econdmica dominante. (Valdaliso
& Lopez, 2008)

A partir de esta vision, posteriormente se reldgdapel del empresario y la empresa del
analisis economico general. Autores como Thorsteiblen y John Keynes definieron la
razén del actuar empresarial como la acumulacdeegital individual, sin importar si esta

conduce o no al bien de la sociedad.

A continuacion se ampliara la linea de pensamiemés positiva acerca del papel del
empresario en el desarrollo economico, teorias ayueue florecieron en las primeras
décadas del siglo XX, no repercutieron en la cosashacadémica sino varias décadas mas
tarde. Las teorias del empresario de mayor infiaeen la centuria fueron las elaboradas
por Knight y Schumpeter, para el primer autor, krdrKnight (1885-1972) cuya teoria la
desarrollo en su obmiesgo, incertidumbre y benefigih921) el Unico factor productivo
era la empresa o el empresario ya que la tiertdrglejo eran medios de produccion, y la
retribucién del mismo procedia de los riesgos querda. Este autor parte de la distincion
hecha por Von Thiinen entre riesgo e incertidumtiwade el primero se puede medir o
estimar y en cierta medida controlar, y la incertidbre que implica ausencia de informacion

completa que es la que asume el empresario, estda control y es de donde proviene su
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beneficio. Para el autor las capacidades del emoeson innatas aunque se pueden

mejorar con el aprendizaje y la experiencia.

El austriaco Joseph Schumpeter (1883-1950) enbsa Tieoria del desenvolvimiento
econémicopublicado en 1912, ubic6 al empresario en elroadel desarrollo econémico,
él es el agente de innovacion, que al crear nueeasbinaciones de los factores
productivos, “destruccion creativa” irrumpe la aition de equilibrio, y conduce a la
economia a una nueva etapa de desarrollo. Es amemide por este cambio que se genera
su beneficio, el cual no es una renta, salarietobucion al capital invertido, sino la
retribucion por la innovacion, por la construcaitah futuro. ‘Esto requiere unas cualidades
especiales pues introducir innovaciones suponerhaaer lo nuevo frente a lo rutinario,
enfrentandose a inercias poderosas. De ahi queplesario schumpeteriano sea un lider
durante el cambio econdmigdorres, 2003) Al igual que Knight, este autortses que
las capacidades empresariales son en buena medatas y presentes en pocos individuos.

Schumpeter diferencia cinco tipos de innovaciones:

* Introduccion de un nuevo bien o nueva calidad deien
* Introduccién de un nuevo méetodo de produccion

» Apertura de un nuevo mercado

* Acceso a nueva fuente de aprovisionamiento

» Creacion de una nueva organizacion de cualquiessind

Para el autor el estatus social o moral del indiwid cuerpo colectivo no tiene relacion con
la funcidbn empresarial, sino que es una cuestiorvalentad y comportamiento. El

empresario no es aquel que crea empresa copianctmaapto existente sino aquel que es
precursor, lider, que trae la novedad, y permitdeshrrollo de nuevas oportunidades o
aplicaciones de los desarrollos técnicos y ciemt$fisin ser necesariamente el inventor.
“Esta concepcion es relativamente original, puest® gp integra en su concepto lo que es

nuevo para la empresa, sino lo que es nuevo pagaternd (Rodriguez & Duque, 2007)

A Schumpeter se le atribuye la asociacion de laidat empresarial y la innovacion al
cambio econémico, sin embargo tanto su teoria clanmde Knight no fueron asumidas



17

plenamente por la economia neoclasica al dejar gotestad de lo innato la actividad
empresarial y la innovacién, pareciendo variablegjenas de la economia. Sin embargo
esta situacion se puede subsanar con el estugimfundizacién del marco institucional
(politicas de estado, reglas de juego) en el quesarrollan dichas actividades. (Valdaliso
& Lopez, 2008)

Fue solo hasta el decenio de 1970 que una nuewvaulfacion tedrica sobre el empresario
tomo fuerza con Israel Kirzner, discipulo de Migddayek de la Escuela Austriaca, quien
considerd al empresario como aquel que esta aéersargimiento de oportunidades de
negocio, es gracias al conocimiento y descubriraidatlas potencialidades del entorno que
recibe su retribucion. Aunque todo capitalista diebser empresario, no necesariamente
hay que ser capitalista para ser empresario.(KiyZA895) ‘A diferencia del empresario
schumpeteriano, que es desequilibrador de unasitngrevia de equilibrio, el empresario
de Kirzner es equilibrador de situaciones prewasacterizadas por el desequilibrio. El
empresario es asi un elemento fundamental del ‘gsoae mercado”; su funcion no es
incompatible con la del sistema de precios, puegte la informaciébn que éstos
proporcionan no se ofrece sin coste, sino que debéescubierta(Torres, 2003) Como
los autores previos asume la capacidad empresanab un bien limitado, situacion que
esta en contraposicién con una de las premisas elscliela que asume que toda conducta
humana siempre “economiza” al tener que distrilmsirecursos escasos entre una variedad

de propositos.

De acuerdo a (Valdaliso & Lopez, 2008) en estos argores subsiste una concepcion no
igualitaria de los individuos, donde solo unos dogran reducir la incertidumbre, innovar
0 estar alerta, lo que ubica a los empresarios camEs excepcionales. Si bien es cierto que
en la actividad empresarial influyen factores psigizos y biograficos de los individuos, el
andlisis también debe incluir el entorno, las tostones, las reglas de juego, la innovacion,

todos factores que convergen para el desarrolestdeactividad.

En este breve marco referencial, cada teoria ahardaspecto especifico de la funcién
empresarial que es importante y se complementae, asume un punto de vista ecléctico

al reconocer la naturaleza dindmica de la histptacomplejidad del ser humano; por lo
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gue definir o catalogar a un empresario en unatsotéa es una tarea subjetiva e imperfecta.
Como se evidencia desde la génesis de la teodaisie un solo tipo de emprendedor, sino

gue cada autor destaca ciertas caracteristicdegjdescriben, complementan y enriquecen.

Después de hacer un reconocimiento de las diferdéetgias, centraremos la atencion en
observar los hitos que marcaron la historia dedSaflrdila Lille desde sus inicios como
empresario, con el fin de caracterizar los factgreslo han llevado al éxito y que pueden

orientar a nuevos emprendedores en sus organiescion
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Capitulo 2. Metodologia — Esquema de Analisis del
Empresario

Entre los diferentes métodos rigurosos para eisande un perfil biografico, se escogio el
Esquema Analitico para adelantar estudios de Hastde Empresarios -EAHE-
desarrollado por el investigador Carlos Davila, mugerencia del asesor de esta
investigacion y porque es un esquema claro y rggusustentado en la teoria econémica
(Schumpeter, Chandler, entre otros) y de otragpiiisas como la sociologia, la psicologia
y administracion. Aunque el investigador Albertoaydr, 2007) le reprocha al autor de
Empresas y empresarios en la historia de ColomgiassXIX y XX (Carlos Davila) la
falta de atrevimiento en el planteamiento de higiéten esta linea de investigacion; el
esquema analitico es el resultado del estudioasgude la teoria en historia empresarial, y
del andlisis de diferentes balances historiografitacionales e internacionales que hacen
de la metodologia EAHE una herramienta de orietitepara adelantar estudios empiricos

sobre la historia de empresarios.

El esquema analitico EAHE es una guia técnica yuésaal autor a estudiar al empresario
desde una perspectiva histérica, integrada y nisdijalinaria. El objetivo del investigador
reside en lograr describir y comprender la vida resgrial del sujeto en estudio, logrando
un producto académico riguroso que despierte i@sidad y critica del lector, y que a su
vez sirva de orientacion para futuros emprendedgresntribuya a las historias de

empresarios, una de las ramas de la historia earakgDavila, 2012a, 2012b)

El EAHE es un esquema que ha evolucionado a |lo ldeglos afios y en la actualidad se
compone de seis categorias conceptuales que tigrever con la naturaleza y funciones
del empresario. Ninguna de ellas esta atada aaanedsid especifica ni a un periodo dado,
ni tampoco al desempefio de un determinado empe&aridecir, este esquema analitico
es aplicable tanto a empresarios marcados por i éamo por el fracaso. Las seis

categorias que en ciertos momentos se entrelamalasgiguientes: contexto econémico,
politico y social a lo largo de la vida del emprasaconducta econdémica, relaciones con la
politica y el Estado, perfil socioeconomico, meidtd del empresario y estilo de vida.

(Davila, 2008, 2012b)
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Para cada una de estas categorias, se planteasntdsngue sirven de orientacion en la

busqueda de informacion:

Tabla 2 - EAHE?

> * Mercado en el que actia
8’ e Estructura Social de la que forma parte
g = e Sistema politico y econémico dentro del que serdesdve
g Q g IS e El Estado, las instituciones y politicas publicae tp condicionan
S § S § « Los valores y la cultura
e Caracteristicas geograficas del espacio en elgdesarrolla
—
e Acumulacion de capital
e Alerta a las oportunidades
e Calculo racional (contabilidad), método, relaciéedis-fines en los negociqgs
< « Manejo del riesgo
= * Manejo de la incertidumbre
Q « Diversificacion de inversiones
§ + Innovacion
pus * Gestion de la tecnologia
§ « Asociacién de capitales
g * Manejo del crédito
8 « Desempeiio de funciones productivas, improductiv@essyructivas
) * Destino de los excedentes
N » Gestion y organizacion rutinaria
e Lugar de Nacimiento
* Nacionalidad
_8 e Clase social de los padres
\g e Estatus social de los padres
5 »  Familia empresarial
o « Movilidad social intergeneracional
-8 e Incorporacion y socializacion en la actividad ersprél
3 «  Afiliacion religiosa y su papel en la vida del eegario
£ » Caracteristicas distintivas de su personalidad
e « Movilidad geogréafica
. « Educacion
® » Redes sociales relacionadas con su educacion

2 Davila, C. (2012b). Empresariado en Colombia: Perspectiva histdrica y regional. Bogot4, D.C.:
Universidad de los Andes.
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4. Relacion con la politica y el Estado

Antecedentes de trayectoria politica en la familia

Participacion en elecciones

Financiacién de campafias politicas

Desempefio de cargos publicos por nombramiento

Direccién de partidos y grupos politicos

Contratista y negocios con el Estado

Busqueda y usufructo de proteccion estatal (sulssidbncesiones, exenciong
aranceles, prebendas, etc.)

Cabildeo e influencia en la politica publica

Participacion en asociaciones pro intereses enmaEsa

Participacion en fundaciones

Participacion en movimientos sociales, civicosGON

Participacion y apoyo a grupos ilegales y paraas@t(seguridad privad
paramilitarismo)

Victima de violencia de grupos armados (extorsi@cpestro)

£S,

Rad

Papel de los negocios dentro de su vida: diligendgalicacion al trabajqg
exclusion del ocio

Ahorro, frugalidad, exclusion del despilfarro

Prudencia, moderacion

Patrones de consumo (lujo/austeridad) “modas” eswuwmo

Trabajo manual, disposicion hacia la técnica dodia de escritorio”

Papel, manejo y economia del tiempo (“el tiempores)

Uso del tiempo libre (hobbies, deportes)

Patrones de casamiento y parentesco: relaciérosamelgocios

Papel de redes sociales en su cotidianidad y negdtamilia, parentescq
clubes sociales, amistades, grupos regionalespétnieligiosos, profesionale
deportivos, artisticos)

Cosmopolitismo/parroquialismo (viajes, vision im&cional,
imitacidn/admiracion, patrones internacionales idajv

[

desarrollo econémico,| 5. Mentalidad y estilo de vida

6. Mentalidad,

Estado y mercado

Papel del Estado en el desarrollo econémico

Papel del empresariado en el desarrollo econémico

Mercado como asignador

Mercados politizados

Derechos humanos, exclusién social y econémica

Papel de la religién en la vida econémica

Violencia, conflicto armado

Desinstitucionalizacién del Estado, para-Estados

Responsabilidad social del empresariado (eficiend&sarrollo sosteniblg
pobreza, filantropia, desigualdad, inclusividad)

Confianza (trust) en relaciones de negocios

Instituciones/reglas de juego: universales o alviser de los actores
particulares. Viveza, ventaja en los negocios

Papel del empresariado en conformacion de reglasde
Instituciones/reglas de juego, respeto y seguimient

Visién: corto o largo plazo




Tabla 3. EAHE MOFICADA

Debido a que el EAHE es un esquema guia u orienfzala el analisis de la historia de

empresarios, se modifico el esquema original, elamio del analisis la uUltima categoria
por tratar temas transversales a las cinco primesasseleccionaron algunos elementos de

cada categoria por considerarlos los mas relevantde acuerdo a la informacion

disponible:

1. Contexto

econdmico
, politico y

social

Mercado en el que actta
Estructura Social de la que forma parte

Sistema politico y econdmico dentro del que serdessve

2. Conducta

econdmica

Acumulacién de capital

Alerta a las oportunidades

Innovacion

Manejo de la incertidumbre y el riesgo
Diversificacion de inversiones
Asociacion de capitales

Manejo del crédito

Socioeconémico

Nacionalidad

Clase y estatus social de los padres

Familia empresarial

Afiliacioén religiosa y su papel en la vida del eegario
Caracteristicas distintivas de su personalidad
Movilidad geografica

Educacion

Redes sociales relacionadas con su educacion

la| 3. Perfil

4. Relacién con

politica y el Estado

Antecedentes de trayectoria politica en la familia
Financiacién de campafias politicas

Desempefio de cargos publicos por nombramiento
Contratista y negocios con el Estado

Busqueda y usufructo de proteccion estatal (sulssidconcesiones

exenciones, aranceles, prebendas, etc.)
Cabildeo e influencia en la politica publica

Victima de violencia de grupos armados (extorss@tuestro, seguridd

privada)

o
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> < Papel de los negocios dentro de su vida: diligenlgdicacion al trabajq,
S exclusion del ocio
gS e Ahorro, frugalidad, exclusion del despilfarro
% S * Patrones de consumo (lujo/austeridad) “modas” eswno
g ,g « Trabajo manual, disposicion hacia la técnica didfa de escritorio”
=3 * Uso del tiempo libre (hobbies, deportes)
. « Patrones de casamiento y parentesco: relaciérosamelgocios
o

A partir del esquema analitico EAHE modificado,dekarrollo de este trabajo final de

maestria se estructura de la siguiente manera:

En el capitulo I, se construyé el marco teorico keobldsqueda de la informacion relevante
a los estudios de Business History y los princigpal&tores de la teoria del empresario. Aqui

se desarrollaron las teorias relevantes a losiestadbre historia de empresarios.

El capitulo Il, corresponde a la presente desdaripanetodologica, el capitulo Il al
desarrollo de la historia empresarial de CarloslAidulle, a partir de fuentes secundarias,
principalmente de articulos de revistas, diariokbgos especializados, para detallar su
formacion como empresario y fundador de la OrganreArdila Lulle — AOL. También
se recopild informacion acerca de su estilo de, yadamios recibidos a lo largo de su carrera

profesional, su filantropia y demas aspectos qurelén referente a su vida.

En el capitulo IV se hace un resumen sobre logipates sectores o empresas en lo que
Carlos Ardila Lulle, ha tenido presencia detallaridformacion sobre las principales

empresas de la organizacion OAL, a partir de fieesgeundarias y la cAmara de comercio.

Una vez realizada su historia empresarial partddorental del perfil y la formacién de su
organizacion, el capitulo V analiza y evalla aspede su conducta econémica, relaciones
con la politica, perfil socioecondémico, mentaligaektilo de vida, teniendo presente que tal
como menciona Davila en su libr&l"*empresario debe concebirse de manera integal, n
parcial ni fragmentada, respecto a los diferentésmentos propios de su naturaleza y
funciones como actor econémic¢Davila, 2012b)

Finalmente, luego del debido analisis realizado ekncapitulo VI se presentan las

conclusiones y diferentes observaciones del traleajizado. Se espera que este trabajo sea
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de gran ayuda para la realizacion de estudios gessarios y para personas que deseen ser

emprendedoras.
Alcance

El alcance de este trabajo final de maestria cen®s la estructuracion del perfil
empresarial de Carlos Ardila Lulle, a partir deasss fuentes primarias y principalmente
secundarias: revistas de negocios, libros espeatils y testimonios que permitan

reconstruir la vida del empresario e identifica €ventos mas relevantes en ella.

Pese a que desde el planteamiento de la investigaeireconocio la dificultad en el acceso
a la informacion de fuentes primarias debido aejuEmpresario hace mas de quince afos
no concede una entrevista (Portafolio, 2013) y fuembros de su familia son muy
reservados, durante la investigacion se logré atrawdsta en profundidad con una persona
cercana al sefior Ardila y quien actualmente labaran cargo directivo de la organizacion
y que por motivos personales y laborales, decidaditenerse en el anonimato. Con el
entrevistado se abordaron temas referentes a lgagiones, posibles influencias y los

comienzos de su organizacion.

Este trabajo final de maestria no entregara apartedeoria administrativa sino que tiene
como fin realizar un perfil empresarial que evidenla toma de decisiones de un
empresario, su conducta econdémica, su relacioteqoolitica, su formacion familiar, entre
otros aspectos importantes de destacar de acalegdquema analitico propuesto por Carlos
Davila, que permitan caracterizar los factores lguban llevado al éxito y que pueden

orientar a nuevos emprendedores en sus organiescion
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Capitulo 3. Historia Empresarial de Carlos Ardila
Lille

1. Antecedentes familiares y primeros afios.

El mundo de los negocios y la economia permitaf@ipresarios desde distintos origenes
espaciales y socioeconémicos, que sin heredarmnfastdogran construir y/o desarrollar
empresas de gran impacto en el acontecer cotidiamo José Maria “Pepe” Sierra y Luis
Carlos Sarmiento Angulo. (Dinero, 1997, 2015; M#del2010) Este escenario aplica
también para el industrial Ardila Lille nacidoBuacaramanga el 04 de junio de 1930 en el
seno de una familia de clase media alta. De acuarg@eriodista Nieto Bernal lo que si
heredd de sus ancestros fue el amor por el trabajcsagrado respeto a sus semejantes,
caracteristicas que Nieto toma del historiador Robelarkert Valdivieso, en su libro
Bucaramanga los inmigrantes y el progresmmo descripcion del abuelo materno del
empresario, el sefior César Eduardo Lulle quieufummigrante aleman que se radico en
Bucaramanga el 1° de agosto de 1883, y se desenapeaim administrador de la Bodega
Central de Puerto Santos, ademas de fundar hasigadaderas, lo que lo ubic6 como un

importante colonizador de la region. (Dinero, 20118ieto, 1997p.183)

El patriarca Lulle se caso con la seforita Isakbeth, teniendo cinco descendientes: Emma,
Zoraida, César, Carlos y Alicia. Emma a su vezas® con el sefior Carlos Julio Ardila, un
comerciante y banquero nacido en el municipio d®mB8o, Santander. De esta union nacié
el empresario y sus dos hermanas. En entrevisigaata a Julio Nieto Bernal (1997) destaca
gue Ardila siempre muestra con orgulloLgbro de Oro de Colombia (191®n el cual
describen en una pagina las actividades a las g#edicaba la agencia de su padre:

consignaciones, finca raiz, compraventas intermatés, etc.

Segun Nieto, los Ardila Lulle vivian en una casatpde color verde y blanco cercana a la
parroquia de San Laureano, donde criaron a sukijoss Carlos, Isabel y Beatriz. Carlos
Ardila Lulle realiz6 sus estudios de primaria ywgataria en el colegio jesuita San Pedro
Claver, obteniendo un excelente desempefio acadéamgalabras de su compariero Guido
Marocco ‘era el mejor de su clase y tenia tan buenas notenta facilidad para las

matematicas, que le fue facil ingresar a la Escukdainas de Medellin, que en los 40 era
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la obsesion de los padres bumangueses de buenbaf@aiia que sus hijos fueran unos
genios (Nieto, 1997) En Bucaramanga aun no existia lewéhsidad Industrial de Santander
UIS y tampoco habia universidad privada comparada &scuela de Minas de la
Universidad Nacional de Colombia, sede Medellin.

2. Desarrollo profesional

De esta institucién se gradué como ingeniero enill951, a la edad de 20 afios, siendo el
graduando mas joven de la universidad en muchasdsibistorid El propio Ardila Liille
describe su experiencia en dicha universidaoit mucho sacrificio me logré matricular en
lo que era en ese entonces la facultad de mas ereoyrexigencia académica de Colombia.
AllA me infundieron los valores, la ética en elb@go, la dedicacion, un compromiso
continuo por salir adelante. Agradezco esta filésgfla calidad de mis profesores. Todo
lo que he hecho, todas las empresas que he funttzdims mis logros, no solo en mi vida
como industrial, sino en mi funcion de servicipais, provienen de la educacion que obtuve
en la Escuela de MinagDinero, 2004d)

En entrevista a un alto directivo de la organizaa@e pidio reserva de su nombre, con
respecto a la época universitaria de Ardila Luéenenta: €l formd un apartamento con
roommates de la region, la familia Silva Valdalif€rez Escalante, con los que formo
grandes lazos de amistad. Aunque se esperaba gpeéiede su universidad €l regresara
a Bucaramanga a continuar con los negocios de singg abuelo, fue en su tercer afo de
universidad cuando conoci6 a su gran amigo LazaawifE, hijo de Antonio Gaviria duefio

de Gaseosas Lux quien lo invitd a su hogar don@dedgieron como un hijo mas, aprendio

3 Por ser la cuna de formacion académica de lehamesalido importantes lideres de empresas; anc@ion se presenta
las experiencias de ingenieros graduados contempasé Ardila. Para Adolfo Arango egresado en 3§2en fue por
muchos afios presidente de Cementos Argos su exgiarla describe asiEh la Escuela de Minas nos ensefiaron sobre
todo el aprecio por el trabajo y la rectitud. Losofesores eran muy rigurosos y el estudio muy ar@impezabamos
todos los dias a las 6 a.m. y para ello nos leMaautdos antes de las 4 a.m. Lo Unico que haciamosstualiar. Incluso,
en tiempos tan turbulentos, nunca tuvimos una ludgfinal, el ingeniero tenia que pasar por masrmuy dificiles,
que luego se convirtieron en una herramienta pareidia en la que utilizan los mismos métodos peasalver problemas

y tomar decisiones. Todo esto llevd a los ingesierser exitosos en la administracio®tro alumno destacado fue Luis
Fernando Jaramillo, ingeniero civil de la Escuglguien fue presidente de Odinsa, ex ministro dadRenes Exteriores,
y Obras Publicas y Transporte, entre otros carfjasparte mas importante de la Escuela era que temia enorme
reputacion de trabajo y dedicacion. Todos los thasledicabamos al estudio. Era una facultad mfigitise presentaban
alrededor de 250 personas y pasaban 30. La carderaba 6 afios porque el primero, al que llamabamaoseuno, era
una especie de nivelatorio. Aprendi de la dediaadié mistica y la entrega total Dinero. (2004d). Trabajo y Rectitud.
Revista Dinero,(23995). Retrieved from http://www.dinero.com/clasapresarial/edicion-impresa/articulo/trabajo-
rectitud/23995
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de la cultura antioquefia y se enamor6 de Maria Bigghermana menor de Lazaro quien
después se convertiria en su espbs&n 1951 comenzo6 a trabajar en Gaseosas Lux,
empresa de su suegro Antonio José Gaviria Callejasde los fundadores y principal
accionista de Lux y al poco tiempo se casé con aMBatigenia, de su primer matrimonio
nacieron sus cuatro hijos Carlos Julio, AntonicdJd&aria Emma y Maria Eugenia. De sus
hijos Ardila comentdé: En mis cuatro hijos esta prevista la linea de sifcesle la
organizacion. Son personas juiciosas, han estudi@io algunas de las mejores
universidades del mundo y estan pendientes denigsesas desde antes de terminar sus
carreras. También hay ejecutivos de gran talla, gugo con mis hijos haran un grupo
inmejorablé. (Nieto, 1997, p. 68p.68)

Gréfico 1. Arbol Genealdgico

César Eduardo Lille Isabel Llach
i i Emma Zoraida Carlos Alicia César .
Carlos Julio Ardila Margarita
Primo
Fue Presidente de los
ingenios azucareros
Hermana ¥ Hermana
Carlos Ardila Liille Maria E.ufgema 1sabel Ardila L. Hecto’r Garcia Beatriz Ardila L. | Carlos Beltran
Gaviria Gomez Harker

Hijos

Carlos Julio
Antonio José
Maria Emma

Maria Eugenia

Sobrino Sobrino

Héctor Fernando Carlos Alberto

Fue Presidente de Leona y
Postobén

Fue Presidente de Postobdn

Fuente: Construccion propia a partir de (Nieto,7)99

A sus 23 afios fue nombrado gerente de fabrica ywastadado a Cali con el objetivo de

abrir una planta nueva yuaque Antonio Gaviria tenia 5 hijos, tres varoniegzaro, Luis

4 Fuente: entrevista a alto funcionario de la or@eidn, que solicita anonimato
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y Horacio y dos mujeres: Tuliay Maria Eugenia,guno continto con el legado (Gaseosas
Lux) porque Lazaro quien era el heredero naturasafortunadamente murié en un

accidente en un viaje de caceria. Luis y Horacifuseon de seminaristas y las mujeres en
la década de los cincuenta no tenian papeles rategaTulia se casé con Alfonso Ocampo

un vallecaucano con el cual tuvieron al reconocdonomista José Antonio Ocampo”

Ante esta historia familidiArdila Lille se convierte en el hijo putativo da familia y le
confian el manejo de la fabrica en Cali, a la csaltraslada con su esposa y tienen a su
primer hijo. El aprovecho la confianza de su suegte mostré los avances que se estaban
haciendo en el mercado de las gaseosas, con ellgdapa tipo corona, entre otros.
Inicialmente no era un negocio de mucho margen pagkss los insumos, el vidrio de los
envases, los corchos, las tapas, gas, la pinturdoddetreros debian pagarse a lo que
deseara cada proveedor por lo que el suefio del esapio era integrar su negocio
verticalmente para autoabastecerse.”

Cali fue la ciudad donde tuvo el “golpe de sueg@é marcaria su historia como el duefio
del mercado de las gaseosas:

“Cuando Jean Martin Leloux, un belga que paso pdr&al954 le dio a oler un pequefio
frasco con esencia de manzana, el muchacho loariwé ojos y le preguntd: Y esto, ¢ para
gué lo usan? El belga respondio friamente: Paraengmstres. Entonces pensd que una
gaseosa de ese sabor, que no existia en el muaddamar resultado. El mismo supervisé
la mezcla, gradud el azlcar y probd la eferves@ntux era entonces una empresa
pequefia comparada con Postobon, el monstruo dgdssosas en ese momento. Algunos
de sus allegados le decian que no habia caso &sgarse, que los habitos de consumo de
los calefios ya estaban definidos y que la competdéina a ser muy dura. El riesgo valié
la pena: a mediados de julio de 1954, con ocasiénla$ juegos atléticos nacionales
celebrados en Cali, hizo la presentacion de la gaaey fue todo un éxitoNieto (1997,

p.69) citando a los periodistas Patricia Lara yid&3rtiz Nieves d€ambio 16

5 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgasién, que solicita anonimato
6 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgaeién, que solicita anonimato
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Con respecto a este periodo de tiempo, el empoessrisu discurso dirigido a los
emprendedores ganadores del concurso Ventures20@l rdvista Dinero comentaMée

vinculé a Gaseosas Lux... Fui trasladado como geren Cali y fue alld en donde,
trabajando mas de 18 horas diarias, y ensayandodie@rsos saborizantes, desarrollé la

Manzanita Lux, la primera gaseosa con sabor a maazm el mundo.”(Dinero, 2001)

Con respecto a esta época de la vida de Ardilatet\astado comentaEh 1954 Rojas

pinilla inaugura la televisidon y aprovechando lagegos nacionales en Cali, lanzé su
manzanita Lux siendo un éxito en ventas, era ub&dbeajue gustaba mas que la lulada y
el cholado. El éxito era tal que cada noche terjaa producir mas producto y lavar las
botellas de vidrio retornable, quedando cortos dos insumos (la gaseosa no era un

producto baratd)

Esta mezcla de vision, trabajo y audacia le peenaiti conquistar el 70% del mercado
calefio y lograr posicionarse en otras ciudades|@que el éxito de Gaseosas Lux se
convirtié6 en una férrea batalla con Postobon, esgpfendada en 1904 por el boticario y
creativo Valerio Tobdén, quien se arriesgd a crabBoses en una industria que inicialmente
s6lo importaba las bebidas dulces desde Inglateastobdn acostumbrado a ser el lider y
a absorber otras empresas mas pequefias como GaSetmabianas S.A., de Bogota, se
vio enfrentado a una prospera y creciente Lux @isfgua dar la pelea; entre las tacticas de
agresiva competencia se encontrd la reciprocaudegin de envases y productos para

impedir su comercializacion. (Silva-Colmenares,£00

Paralelamente a la competencia con Postobon elesamw fue adquiriendo la que fuera la
empresa de su suegrd:d'adquisicion de Lux, no es exenta de polémicgymel empieza

a comprar la participacién de los hermanos Gavician el desarrollo de Manzanita Lux,
de la cual conserva su primer envase y es su &etielnegocio empezo6 a crecer, de ser una
incipiente empresa de gaseosas la fue desarrollacaida vez mas y le compro la
participacion de la empresa a sus cufiados, pocoa mlemostrando con su gestion un

crecimiento que antes no habian lograélo”

7 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgasién, que solicita anonimato
8 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgasiém, que solicita anonimato
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3. Consolidacién de su organizacion.

Para ese entonces Postobdn era una sociedad arguernatizaba en la Bolsa de Medellin,
por lo que Ardila Lille con sus excedentes de tigaiy cuantiosos préstamos se dispuso a
comprar acciones de esta compafia de forma o8ata.lograr su objetivo se valié de las
“habiles jugadas juridicas y financieras que prep&arlos Upegui al retirarse como
Superintendente de Sociedades y convertirse erdarios cerebros del grupdSilva-
Colmenares, 2004 p.183) A su vez intercambi6 lagpaes que habia adquirido su amigo
Jaime Michelsen Uribe a través del Grupo financf@rancolombiano y a cambio le vendié
las acciones que él tenia de la aseguradora Sucameer

En el mismo discurso de Ventures2001 Ardila Lideuerda: En 1958 logré negociar la
franquicia de Pepsi Cola. Mas tarde, y despuésragedura y larga batalla comercial con
mi rival Postobon, tomé la decision de iniciar langpra de acciones de aquella ultima, una
compafia varias veces mas grande, importante yadaaue Gaseosas Lux. Esta etapa
de mi vida fue intensa y, a la vez, dura y recdafde. Fue a través del Grupo
Grancolombiano con el apoyo de mi entrafiable andigicme Michelsen Uribe, que logré

adquirir la mayoria de las acciones de Postob6ri @68 (Dinero, 2001)

Es asi como en la asamblea de accionistas de 1198 Allle se present6 con el 93% de
las acciones, y aunque se ratifico al presidentb€®osada Uribe, los seis puestos de la
junta directiva quedaron en personas cercanas igaArBaralelamente a su estrategia de
adquisicién de Postobdn, cred varias envasadosgsopnvirtio en un gran productor de

gaseosas.(Silva-Colmenares, 2004)

Indagando como era el trato de Carlos Ardila canesupleados el entrevistado responde:
“Si tu le preguntas a los empleados de la décadagleincuenta y sesenta lo describen
como la persona mas fantastica, humana, manej@lasniones de distribucion cuando
era necesario, cargaba cajas, era una persona degarpor lo que tenia brazos muy
fuertes para cargar cajas “si la integracion erartieal en sus empresas en el trato con los

empleados era horizontal”

“Con su esposa (mujer muy religiosa, con dos hewsarligiosos) pagaban la fiesta de

primera comunién y los atuendos de los hijos deesysleados, los apadrinaban y trataban
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de asistir a estos eventos dado que en aquellaaépste sacramento era de suprema

importancid ®

Después de adquirir Postobon la empresa insigniaud@rganizacion y base de la
consolidacion del mismo, Ardila continu6 con suasgia de diversificacion relacionada,
en especifico de integracion vertical adquiriendweando industrias afines a las gaseosas
gue le permitiera autoabastecerse. En 1966 séitognda empresa Anhidrido Carbdnico
S.A., cuya principal actividad era la produccidistribucion y venta de dicho gas también
conocido como diéxido de carbono, esencial en tdamgaseosas; para el afio de 1970
compré Peldar empresa lider en la fabricacién deosi suministrando asi las botellas de
su producto, y también adquirio la empresa Tapasthertad. Negocio con la familia Eder
los ingenios Manuelita y Cauca, que termind coneafopresas independientes la primera

para los Eder y la segunda para el magnate.
4. Ampliacién de su organizacion

Las décadas de los sesenta y setenta fueron mwytanfes para la consolidacion de su
capital con la adquisicion o fundacién de empresadiversos sectores econémicos como
el textil con Coltejer, de radio difusion con ladkaCadena Nacional — RCN, los ingenios
de azucar Providencia y del Cauca, la fabricac®remlvases de vidrio con Peldar, entre

otras empresas.

Con la rentabilidad de la industria de las gasepsd$lujo de caja por el pago en efectivo,
se interesd por sectores econdmicos diferentee dagl bebidas, como los medios de
comunicacién con la compra en 1972 de una estdeidadio y creacion de la Radio Cadena
Nacional RCN, que fue creciendo con la compra de@@as estaciones de radio en distintos
puntos del pais hasta convertirse en una de lanaadle radio mas importante junto a
Caracol. Seis afios mas tarde, fundo la programa&ioh Television. Con estas empresas
no solo hacia parte de la opinién nacional sino pgr@nocionaba y posicionaba sus
productos. En 1977 constituyo la empresa Distritmzdos Coches de la Sabana, encargada

de la importacion, comercializacion, distribuciomyantenimiento de vehiculos, empresa

9 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgasiém, que solicita anonimato
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esencial en el desarrollo de una de sus estrategiaBostobdn: su amplia flota de camiones

para la distribucion.

En 1978 adquirié en forma sorpresiva el controCaétejer, empresa lider en la industria
textilera que inicialmente parecia otra joya decd@ona antioquefia. Sin embargo, la
obsolescencia de sus plantas y las grandes calgasales, implicaron la inyecciéon de

grandes sumas de dinero para rescatarla.

Con respecto a esta adquisicion Ardila mencio@6r' Coltejer recibi... un verdadero
conglomerado industrial, que si bien se apartabandenegocio principal, me daba la
posibilidad de expandirme en otros sectores indalss de gran potencial, en ese pais que
era Colombia al final de la década de los"7(@inero, 2001)

5. Dindmica competitiva con el grupo Santo Domingo

La década de los ochenta consolidé a Ardila como dm los hombres mas ricos de
Colombia junto con Julio Mario Santo Domingo, ensaré con el cual competia en
sectores como los medios de comunicacion (Carachd ry television) y se dividian el
mercado de las bebidas el primero con las no alicals6-Postobon- y el segundo con el
mercado cervecero —Bavaria-. En 1985 los empresaoonpartian la propiedad de la
aerolinea en crisis Avianca, sin embargo las dissreias en cuanto a control y direccién
de la misma, hicieron que Ardila Lulle decidierangter su participacion del 31% en 150
millones frente a los $800 millones que habia pagaBiernando Mazuera cuando compré
las acciones; quedando Santo Domingo como el dabgoluto de la misma. (Semana,
2015b)

Las diferencias siguieron creciendo al punto qu&98Y en la llamada “guerra del futbol”,
Caracol tenia los derechos de transmision de tlodgsartidos de la Copa Libertadores de
Ameérica, sin embargo la final entre América y Pefitermin6é en empate, lo que implico
un tercer partido que no estaba incluido en losawers de transmision iniciales, por lo que
RCN aprovecho la situacion y adquirié los dereat@dransmision en dltimo momento,
disgustando al Grupo Santo Domingo.(Semana, 1992b)



33

Para disminuir el escalamiento de las ofensasrgsesarios firmaron un pacto el 17 de
diciembre de 1987 en el cual se especificabanelgss de juego, las cuales entre otras
incluian: en las actividades que ya compartian coadio y television, se prohibié la
publicacion de los indices de audiencia y contrpéasonal de la competencia, y en los
mercados en que alguno de los dos estuviera petoeho, se abstendrian de competir. Es
decir, gaseosas Yy textiles eran las actividade&rdiéa y la cerveza y aviacion de Santo

Domingo. (Semana, 1992b)

A la par de su desarrollo empresarial es importdestacar un hecho que marcé la vida del
industrial santandereano, quien en su residencMediellin sufrid un accidente doméstico
en febrero de 1988 al resbalar las escaleras quieicen a la piscina para su practica diaria
de natacion, quedando con varias contusiones)lasdtiacturadas y una lesién en una de
las vértebras cervicales. Inicialmente fue llevada clinica Soma de Medellin para luego
ser trasladado al Cedar Hospital de Miami, lugaiddose le realizé una operacion que durd
7 horas. Para su traslado fue necesario alquiéaeguar un jet 727-200 de Avianca dado
gue su jet privado no tenia las adecuaciones neaeg@ra un viaje en camilla. (Semana,
1988)

A pesar de las fisioterapias pos-operacion el esapicequedd con una limitacion fisica que
con los afios lo llevaria a la silla de ruedasgesiargo esto no impidié que el industrial
emprendiera proyectos de gran envergadura en laddéde los noventa como la
construccion de la Cerveceria Leona y la creacebrcahal privado de television RCN que

se mencionaran mas adelante.

El pacto firmado con su eterno competidor, durdehas lunes santo de 1992 cuando
Augusto Lépez, el segundo al mando del grupo SRntningo, llamé a Carlos Upegui su
par en la organizacién Ardila Lille para informagige el ambiente no estaba como para
respetar el acuerdo. En entrevista a Revista Seroamgnta algunos de los incidentes, que
los llevaron a esta decisionClando en el 91 pactamos con la Federacion de Fiitbo
contrato de patrocinio a las selecciones nacionaédi®s (la Organizacién) hicieron todo
lo posible por dafarlo. Luego plagiaron la cufia gaEamos en televisién para promover

consumo de cerveza, comercial que preparamos desfmique ellos decidieron prohibir
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gue en los enfriadores de sus locales de ventaodn &l pais, pudiera guardarse
cerveza.(Semana, 1992b)

Al poco tiempo de esta llamada los altercados nbiseron esperar, el grupo Santo
Domingo publico los indices de sintonia de Cardelavision en los diarios de mayor
circulacion y le solicito a Ardila sacar su avidivpdo de los hangares de Helicol empresa

de su propiedad donde recibia mantenimiento.

Carlos Ardila consciente de la alta rentabilidatindercado cervecero, no se concentré en
las pequeiias rivalidades, sino que por el confraiiservé en el fin del pacto una
oportunidad para ingresar en un mercado que sielagrabia llamado la atencién y en el
cual tenia importantes ventajas como: su extensa dle distribucion, la participacién en
medios de comunicacion para la publicidad y los anes costos arancelarios para la
importacion de malta gracias al proceso de apeetwmadmica de principios de la década
de los noventa. Para analizar la viabilidad delyecto se realizaron discretos comités
durante seis meses, en los cuales participaromigss Carlos Julio y Antonio José, su
sobrino Carlos Alberto Beltran, el ex ministro dgieultura Luis Guillermo Parra, y Carlos
Schrader de la firma Schrader & Camargo, con egpeia en montajes de planta; todo bajo

estrictos acuerdos de confidencialidggemana, 1992b)

En noviembre de 1992 Ardila Lille anuncié al paisneursion en el mundo de la cerveza,
causando gran revuelo en el mundo de los nego@spgcialmente en su competencia. Las
reacciones del grupo Santo Domingo no se hiciesperar, en menos de una semana
anunciaron una serie de planes para incursionat srercado de las gaseos&fugusto
Lépez le comento a la Revista Semama ios molesta el anuncio, les damos la bienvenida
al mercado de la cerveza y esperamos que ellofarden al de las gaseosagyr su parte

en circulos privados se afirmaba la siguiente dacian del sefior ArdildaTengo 62 afios

en este momento y espero que el dia que cumplaedOels primer cervecero de

10 *se hablé de una cola negra, de agua embotellad®ashy Malta con sabor a mandarina y a naranja, de gstaban
negociando la franquicia de Coca-Cola y de que ila conseguian buscarian ofr&emana. (1992b). Ardila, el
cervecero. Revista Semana,(18628-3). Retrieved from http://www.semana.com/nacion/articulo/ardila-el-
cervecero/18628-3
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Colombia”(Semana, 1992b) de esta manera se dio inicio ad@qgpularmente se llamo la

“guerra del refajo”

Para construir la cerveceria la OAL compro variect@reas en el municipio de Tocancipa
adyacente a Bogot4a, un lugar estratégico debide &lpltiplano cundiboyacense concentra
la poblacion con el mayor consumo per capita deezerdel pais; alli construyd una planta
moderna con disefio modular que permitiera ampli@sae su capacidad instalada. Ardila
deseoso de ofrecer la mejor cerveza del pais,pmptdesarrollar una marca propia en lugar
de pagar regalias por la franquicia de una mansaaida; para ello viajé a Londres y busco
la asesoria de Alan Coxon un experto cervecerdipatenente lanzar al mercado en febrero

de 1995 su cerveza Leona. (Dinero, 2014)

De acuerdo a cifras de Revista Dinero, el éxitgiahile permitié alcanzar el 62% del
mercado del centro del pais y el 20% del mercadoonal. Cifras que incentivaron un
ambicioso plan de expansion para pasar de unaidapainstalada de tres millones de
hectolitros al afio a una de 7.5 millones de hauobsli el equivalente al 50% del mercado
local de ese entonces, con una inversion totahadt en US$600 millones de dolares de la
cual la primera parte fue financiada con recursopips y la expansion con endeudamiento.
(Dinero, 2014)

Para aquel entonces, la tenacidad y ambicion dptesario era bien reconocida al punto
gue un periodista de Revista Semana retratandelasion del bumangués en el mundo de
la cerveza en 1992 pronosticali2os cosas son absolutamente seguras: que CarlagArd

no le va a vender su cervecera a Santo Domingoeyng se va a quebrafSemana, 1992b)

Sin embargo las cifras iniciales proyectadas ncuseplieron sino que a tan solo tres afios
del lanzamiento de su cerveza las ventas comenzadatlinar 16% en 1999 frente a lo
vendido en 1998, en parte por la recesion econédedemales de la década de los noventa,
asi como por las acciones de su competencia Bayad@as de mantener su participacion
de mercado. Al afio 2000 las ventas de Leona saloeal 8,9% del mercado y la fabrica
trabajaba al 25% de su capacidad instalada loaefigo su valor de mercado (US$ 300 —

350millones) frente a la inversion inicial. (Dine&H00b)

6. La crisis de la organizacion
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Adicional al montaje de la cerveceria, la OAL iaabtras inversiones durante esta década
como la modernizacién del Ingenio Cauca y la coestdon de una nueva refineria para
aprovechar el acuerdo de libre comercio con el @Amdino, que implicd una inversion de
US$120 millones, asi como la compra del equipfutibm| Atlético Nacional en 1996 cuya
valuacion a 2015 es de US$ 17,1 millones de dotieexcuerdo al portal deportivo aleman
Transfermarkt, ubicandolo como el equipo mas costie$ pais (D. L. Republica, 2015) y
la licitacion y montaje del canal de televisionvpdo. A finales de 1997 La Comision
Nacional de Television adjudicé los primeros casi@igvados de television a las dos mas
grandes programadoras (Caracol y RCN) por un aes®117.800 millones de pesos (US$
90 millones de dolares de la época) que implicarearsiones adicionales por alrededor de

US$ 150 millones para entrar en funcionamiento éin2013b).

El sobreendeudamiento de la organizacion por a@latelevision y la ampliacion de la
cerveceria, sumado a la disminucion en las vemtiaka grisis econdmica, la débil situacion
de Coltejer y los bajos precios internacionalesadélcar pusieron en aprietos las finanzas
de la organizacion, cuyas ventas se redujeron%l &2 1999 con respecto al afio anterior,
y cuya deuda para el afio 2000 ascendia a US$hillofles aproximadamente. Ese mismo

afo, un comité de banqueros exponia a revista®laesituacion:

"Una significativa reestructuracion de la deuda dest®bon y Leona, asi como de las demas
compafias, es necesaria para preservar el valdadgrganizacion y proteger los intereses
de los bancos... El flujo de caja, estimado en 28%millones, no es suficiente para
continuar con el pago del servicio de la deuda poros US$220 millones en el
2000" (Dinero, 2000Db)

Adicionalmente el mismo articulo retrata la altpetedencia de las compafias del grupo en
Postobdn la empresa pilar de la organizacion ydyrante varias décadas fue la “vaca
lechera”: “Tan solo el afio pasado les compré insumos por US#ianes. Si a eso se suma
que Leona les compré US$15 millones y que tambiém dificultades para pagarles, se
comprende la necesidad de sanear las finanzas tds dses empresas para asegurar el
futuro del grupo”(Dinero, 2000b)
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Ante este alarmante panorama el empresario tomeialees, empezo con un proceso de
reduccion de gastos, reestructuraciones y renegogide los pasivos en el exterior, pero
la decisibn mas importante fue vender Leona y aentp ofrecidé a diferentes
multinacionales, los problemas de seguridad y isiscecondmica que vivia el pais no
genero eco entre los inversionistas extranjeradppgue el Unico comprador interesado fue
Santo Domingo, quien asumio6 las deudas de la ceneeestimadas en ese momento en
US$ 300 millones y pagd US$ 50 millones, mas und@%a participacion de Bavaria para
adquirir la que muchos consideraban la mejor pldethatinoamérica por la mitad de su

precio. (Dinero, 2014)

La venta de la cerveceria que en ese momento @uotabuna capacidad ociosa del 75%
represento un alivio para Postobon que poseidgldé8a participacion y que se encontraba
trabajando al 50% de su capacidad instalada pdistainucion en las ventas.(Dinero,
2000b) Esta transaccion ademas de permitirleirgeibursos frescos, le permitié mejorar
su posicién negociadora frente a la banca inteonati en entrevista concedida a revista

Dinero el industrial comenta:

“Pedimos extension en los plazos de los pagosjéong ha sido tan complejo, pues tenemos
unos préstamos sindicados grandes. Le propusimasbhanca que nos diera dos afos y
medio de gracia en el caso de Postobon y de Lemara, terminar pagandoles a 7 afios,
mMAas 0 menos en términos similares a los que tersiaBoel caso de los ingenios, con el
aumento del precio del azucar no se requirié uresteicturacion ni la titularizacion que
habiamos previsto, porque el mercado internaciaahenté los precios de US$0,04 a
US$0,10 centavos y medio de dolaeferente a la disminucion de los gastos dite:
rebaja en el Gltimo afio ha sido increible. Entreymale 1999 a junio de este afio, los

ahorros en costos y gastos iban en cerca $300.00nes.”*

11 Seis afios después revista Semana resefiaba ladomeahabia logrado disminuir sus acreenciésad‘ verdadera
tarea para domadores de leones. Solo reestructiardeuda significaba poner de acuerdo a 28 institnes, muchas de
ellas internacionales como el Chase Manhattan, rp ¢anto nacionales... Fueron 14 meses de negociasigue
concluyeron a finales de 2000.
Era muy complejo porque la nueva estructura de deleberia ser avalada por todos y, ademas, losciadores exigian
garantias que implicaban casi todos los activosadelglomeradbSemana. (2006). Como el ave Fénix. Retrieved from
http://www.semana.com/economia/articulo/como-avexig8237-3
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Cuando se le pregunté acerca de como habia logsadoresultados explictGracias a la
mistica de la gente que trabaja con nosotros. Blleson la situacion del pais y entre todos
logramos hacer casi un milagro. Ha habido reducdaiértodo: servicios, teléfonos, energia,
gastos de personal y de representacion, entre gt(bgero, 2000a)

7. Estilo de direccion empresarial

A diferencia de otros grandes grupos econémicosocainGrupo Empresarial Antioquefio
(GEA) y el Santo Domingo que a finales de la déchims noventa comenzaron a abrir sus
empresas al mercado de capitales y socios intemales, la crisis tomd a la organizacion
Ardila Lille aislada, sin respaldo econémico adiailoo tecnologia y conocimiento que
permitiera sobrellevar la recesién.(Dinero, 2000b)

Una de las razones para la poca diversificaciéioaada de sus empresas es explicada por
el profesor Silva- Colmenares quien destaca larads6én de Ardila Lille por concentrar
el control y la propiedad de las empresasahdo caian en su poder empresas cuyas
acciones se negociaban en la bolsa de valoresfreonencia las retiraba del juego bursatil

e incluso a veces las transformaba de sociedadésiemas en sociedades limitadas, esto
es, mas cerradd<l principal ejemplo de este comportamiento fuedmpra de Postobdn,
aunqgue esto no implicaba que en algunas empresgsacta la propiedad como Ingenio
Providencia (52% de la propiedad) e Ingenio RisaréB4% del capital) y Peldar en asocio
con la empresa Owens lllinois, entre otras. (Sedmenares, 2004)

Con respecto a su estilo de direccion Revista Dinesefia: Ardila siempre se ha preciado
de gue en la Organizacion se hace lo que él disebien los presidentes de las compafiias
tienen un alto grado de autonomia, la concentradérpoder en "el jefe" les quita fluidez
a los procesos. Una llamada telefénica de Ardilaiegle en otras empresas a una decision

de asamblea de accionistas y de junta dire&{®mero, 2000b)

La estructura administrativa es muy vertical, coa linea de mando directa y fuertes rasgos
de empresa familiar, dado que los principales sadgda direccién se encuentran ocupados
por sus sobrinos, primos y los herederos natudaéda organizacion sus hijos Carlos Julio

gue lidero el montaje del canal de television yokm José que aunque no esta de lleno en

la operatividad, realiza seguimiento constantes &btapresas del grupo. (Dinero, 2000b)
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Estas caracteristicas personales, de estrategidmyniatracion le permitieron crecer
rapidamente en una economia de mercado protegtdgrar sus negocios verticalmente en
el caso de la industria de las bebidas y realimaersiones horizontalmente en otras
industrias, gracias a los ingresos del negociocjpr@h. Sin embargo, en la década de los
noventa en un escenario de globalizacion esas misaracteristicas parecian ser un lastre
a la hora de definir las empresas de las cualssipdhr para inyectar liquidez al resto de la
organizacion. De cualquier manera la crisis también una oportunidad para que el
empresario reinventara sus negocios, dado quengtaroerado industrial con la diversidad
de empresas y sectores en que invirtid la OAL takaldificil de manejar. Impulsado por
las nuevas circunstancias el industrial decididreese en lo que mejor sabe hacer: bebidas
no alcohdlicas, medios de comunicacion, biocomblesti - azUcar y empaques.
Adicionalmente fue vendiendo paulatinamente ine@s$ no estratégicas, o menos
rentables como Coltejer en 2008, unos bosqueaidaeapiedad para pagar el pasivo
pensional de Coltejer y liquidd la disquera Sonoport la evolucion misma del mercado de
la musica. Esta estrategia de recentrarse en tuxcios en los que ha mantenido liderazgo
le permitio recuperar la senda de crecimiento i dal la crisis (Dinero, 2000b; Semana,
2008b)

Con la experiencia del sobreendeudamiento, el tndlsambio su filosofia a “cero deudas”
financiando posteriores planes de expansion yrfento con recursos propios (Semana,
2007a) También motivado por las circunstanciasex|zeriencia ha cambiado su posicién
frente a las alianzas estratégicas y la internatimaction como lo evidencia la compra en
2008 del 51% del ingenio Benito Juarez en Méxitgsociacion con el Grupo Azucarero
México (GAM) para producir cafia de azucar y biocaostibbles, asi como la asociacion en
el aflo 2012 del canal RCN con Fox Internacionaln@ibs para la creacion de un canal de
sefal abierta en espafol en Estados Unidos llaMaddoFox y que apuntaba a conquistar
un creciente mercado latino que para el afio 265¥gera sea el 30% de la poblacién de
dicho pais (ElITiempo, 2012), y la incursion nuevateen el mundo de la cerveza en asocio
con la empresa chilena Compafia Cervecerias Ur8das (CCU) que cuenta con la

participacion de la marca internacional Heineke2@&H4.
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Aunque estos giros en la estrategia de la orgadizaambién pueden atribuirse al tacito
cambio generacional, donde sus hijos Carlos Julgejero delegado de la OAL y Antonio
José vicepresidente de la OAL han tomado el lidgradebido a la avanzada edad del
industrial y las enfermedades propias de la vejez.

De la forma en que manejen los herederos la orgeidiz dependera su éxito, en entrevista
al alto funcionario de la OAL quien pidio reserva sl nombre resaltaL6s hijos que
estudiaron en el extranjero los dej6é desarrollarreaa por fuera y se incorporaron tarde

0 a una mayor edad a la toma de decisiones de paesa. Por su parte Carlos Julio Ardila
fue ministro consejero en Nueva York y Maria Eugenmnbajadora ante la OEA y reside
en Washington, Antonio vivia en la Florida hast& guviudo y luego se caso con la hija
de Luis Carlos Sarmiento. Sin embargo, Carlos Jpko haber vivido mas tiempo en
Colombia se ha autodenominado el heredero del legactierto es que los otros hermanos
también tienen derechos y ya son como 15 nietolsisio el empresario ya tiene bisnietos
por lo que el reto de la OAL esta en la armonia danque trabajen las nuevas

generaciones®?
8. Sus reconocimientos (Reconocimiento a su tragi@ctmpresarial)

Carlos Ardila Lille ha sido reconocido en multiptesisiones como uno de los empresarios
mas influyentes y admirados del pais, entre lasnez de esta admiracion se encuentra que
es un hombre que nacié en la clase media y forfjorsuna en lugar de heredarla a excepciéon
de la parte que le correspondia a su esposa.d8ieniea por estar al frente de sus empresas
y por el tamafio de ellas, ademas es un filantopmapoya diferentes causas en salud,
educacion, cultura y deporte no solo con recursos ®n asesoria en el manejo de las
entidades. Se destaca su apoyo a instituciones leoRundacion Cardioinfantil de Bogota,
la Fundacion Oftalmoldgica de Santander Carlos lArdillle, asi como el aporte a
instituciones que luchan contra el cancer, motiviatobién por la muerte de su hermana
Isabel a causa de esa enfermedad (El Instituto I®gico de la Fundacion Santa Fé y la
Clinica oncoldgica Carlos Ardila Lille de Floridabta, entre otras.(Dinero, 2000b, 2003;
D. E. Tiempo, 2007)

12 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgaeién, que solicita anonimato
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Entre los premios y condecoraciones que ha recsgedencuentran: el empresario del siglo
XX, distincién entregada por el presidente AndrastRina en 1999 (Semana, 1999c) y la
Cruz de Boyaca; ademas el rey Juan Carlos de Bdelgoncedi6 la nacionalidad espafiola

por su aporte empresarial en dicho pais.(Dinerg5)19
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Capitulo 4. Grupo Empresarial

Complementando lo expuesto en el resumen de lariasisgmpresarial, a continuacion se
ampliara la informacién de cuatro de los principaectores en los que invirtidé y/o mantiene
presencia, sin profundizar en las empresas sina pariquecer el conocimiento del

comportamiento econdmico del objeto de estudie@sArdila Lille.

A. Industria Textil

En 1978 Carlos Ardila Lulle adquiere el controliacario de una de las joyas empresariales
del pais, la Empresa Colombiana de Tejidos Coltejeada en 1907 por Alejandro

Echavarria Isaza, su hijo y cinco sobrinos. Es®un duro golpe para los antioquefios
acostumbrados a crear sociedades andénimas, dandmfwresarios acostumbraban a decir

“Aqui en Antioguia no manda nat{ieinero, 2004c)

Este hecho, sumado a los intentos de toma hodtlesmpresas antioquefias y la pérdida
efectiva de control accionario en algunas de daldfmales de esa década por grupos
econdémicos como el Santo Domingo y el Grancolontyiampulso la conformacion del
“Sindicato antioquefio” hoy conocido como el Grupugdesarial Antioquefio GEA, en el
cual se entrelazaron acciones entre las empredaseafgon, como medida para blindarse a

dichos ataques.

Para la presidencia de Coltejer Ardila nombré arsigo Carlos Upegui Zapata quien tuvo
gue enfrentar grandes retos desde el inicio conuailda en la participacion de mercado
debido a los decretos de libre importacion deileexiy confecciones. Con una situacion
financiera dificil, en los afios de 1981 y 1982 tanpafiia decidié pensionar a 2.000
empleados y trabajar sélo con el 55% de su caphaidtalada. (Dinero, 2004a)

Con el objetivo de salvar a Coltejer, se invirtretdS$180 millones para la modernizacion
de plantas de los cuales US$130 millones se finamticon deuda externa y los otros

US$50 millones los aporté la Organizacion Ardildlédl
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Sin embargo debio replantear sus inversiones égicats, dedicandose Unicamente a la
produccion de textiles; para ello vendi6 sus ineeress en Exportaciones Bochica (flores),

Del Maiz, Inyucal e Incolmotos. Fusion6 a Futec Earesa, entre otras.

La focalizacion del negocio, sumado a las medidabegnamentales de cierre de
importaciones textiles y confecciones, represioh amtrabando, y las condiciones
cambiarias mas favorables le permitieron a Coltéggrer un respiro el cual se vio
disminuido en la década de los 90s con la apeszoadmica, retornando los problemas de

eficiencia, produccion, innovacion vy altos cosadsorales.

A pesar de todos los esfuerzos con la venta deesaply la inyeccidon de capital, Coltejer
no despego, sino que en el afio 2000 se tuvo qgerada Ley 550. En entrevista concedida
a Revista Dinero en el afio 2000 el empresario ctarsmbre la situacion de ColtejeMuy
bien. Hemos aumentado este afo las ventas en Sfhftarsa las otras dos textileras
grandes, en relacion con el primer semestre del péi®ado. Ese aumento se debe a la
reduccion del contrabando, en la cual Fanny Kertam@uillermo Fino y el Gobierno
obtuvieron logros importantes. Ademas no hemosddemingin problema en la
reestructuracion de la deuda ni con la banca ni tamtrabajadores ni con ninguno de los
acreedores. Cuando todo el mundo me decia en 19&8de Coltejer a concordato”, no
guise. Yo nunca he metido a ninguna compariia ecocdato. Esto de la ley 550 es muy
diferente, porque se les va a pagar en un plaze@uido a todos los acreedofégsuando

se le preguntd sobre como ve el futuro de la comap@3pondio: Muy despejado. Soy muy
optimista con Coltejer. El problema grande ahi smspensionados... Si. Nosotros tenemos
3.900 jubilado’

Al preguntarsele de cara al futuro del pais y e mwvertiria respondié: Seguiria
impulsando a Postobon, al azlcar y al canal. Colienila cambiado muchisimo en 10 afios
y la competencia aqui es violenta. Ya no hay cadgrets pequefios. En cualquier inversion
gue uno tenga, ya hay competencia internacionakyepo debe fortalecerse en los negocios
estratégicos (Dinero, 2000a) Con esta ultima afirmacion ssarkia que Coltejer no se
encontraba en los planes futuros del industrig¢mdiecidio venderla a mediados del 2008

al grupo mexicano Kaltex con mas de 90 afos deriexypga Yy liderado por Rafael Kalach
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Mizrahi quien ha logrado afrontar la fuerte compete asiatica y brasilera. Para que este
negocio fuera viable, la OAL asumio la carga peamsicestimada entre US$110 a 130
millones, que se cubrié con la venta de unos basdegropiedad de la organizacion, para
dejar ala empresa sin deudas y salir de la L8y @%nero, 2011)

B. Industria de las Bebidas

Como se observo en el resumen biogréafico Carlogaikdlle inicidé su experiencia laboral

en Gaseosas Lux, una empresa familiar de propiédaal suegro, que para la década de
1950 era una productora pequefia en comparacidenadeesa antioguefia Gaseosas Posada
Tobon —Postobdn- , la cual fue la primera fabricalerna de bebidas no alcohdlicas en el
pais fundada por el boticario Valerio Tobdn juntm su socio Gabriel Posada el 11 de
Octubre de 1904.

El éxito de la “Kola de Valerio” o Kola Champafazb las fronteras antioquefias y para la
segunda mitad de la década de 1900 impulsadosapadificultes para transportar los
productos, decidieron expandirse regionalmenteugtades como Manizales y Cali en 1906
y posteriormente en Bogota en 1909, estrategiaguenud en las décadas siguientes con
la expansion en otras ciudades y el desarrollondgstema de concesiones o cesion de las
marcas. Entre las marcas mas reconocidas se emzantiCerveza de Uva, Bretafia,
Freskola y Agua Cristal producto lider que auneigigente en el mercado colombiano. En
1927 Postobdn inicié la distribucion y embotellantée exclusivo de Coca-Cola en
Colombia, contrato que se extendid hasta 1936,dmu@oca-Cola decidio establecerse en
Colombia y Panama. (Dinero, 2004b)

En los afios treinta se presentd una competenciratgos feroz en la cual Postobén
absorbid varias empresas y sali6 fortalecida eesganario de rebaja de impuestos para las
gaseosas. En el afio de 1946, la compafiia absmbiéanpetencia Gaseosas Colombianas
S.A., empresa que salia de la previa fusion ded3asd.a Leona y La Colombiana. (Silva-
Colmenares, 2004)

Como se observa hasta ese momento Postobon esengeesa méas grande en la
comercializaciéon de bebidas no alcohdlicas y Gaselbgx fundada el 25 de agosto de 1925
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en Medellin no le hacia suficiente competenciafudosino hasta el afio de 1954 cuando el
sefor Ardila Lulle gerente de fabrica en Cali, tamz mercado la “Manzanita Lux” bebida
gue como ya se mencioné en el perfil biografice flisefiada y realizada con su
intervencidn y supervision, y conté con un éxitesiperado que acaparoé el 70% del mercado
calefio. Para ese entonces Gaseosas Lux produdtabeion sabores de pifia, naranja,
ginger, vinol y la nueva manzana. (Dinero, 2013®)nque seguia siendo una empresa
industrial familiar pequefia en comparacion con ¢tst; el éxito de la manzanita le
permiti6 acumular mayores excedentes de liquidee, symados al deseo de ingresar al
mercado en Bogota generd una “guerra” que de asuardutor de El Gran Capital en
Colombia no solo era de precios sino que incluied¢dproca destruccion de productos y

golpizas a personas. (Silva-Colmenares, 2004)

Postobén fue una de las primeras sociedades am®nndastriales en Colombia y sus
acciones se negociaban en la Bosa de Medelliacgitu que supo aprovechar Ardila Lulle
para adquirir sus acciones de manera oculta cheuialez generada por el negocio de las
gaseosas Yy cuantiosos préstamos bancarios, adembs abesoria de Carlos Upegui
exsuperintendente de sociedades y Jaime Michelsére,Ujue también contaba con
acciones a través del grupo Gran Colombiano. (Sllenenares, 2004)

Paralelamente y posterior a la adquisicion de Bostempresa insignia de su organizaciéon
y base de la consolidacién del mismo, Ardila apcbe®do su posicion dominante en el
negocio de las gaseosas desarroll0 una estrategjiadiversificacion relacionada
especificamente integracion vertical, adquiriendoeando industrias afines a las gaseosas
con el fin de autoabastecerse. Creo y fundd vamasotelladoras, desarrollé una red de
distribucion y debido a que el azucar es un elemfimdamental del negocio, compré el
Ingenio Cauca, Incauca Refineria, Ingenio Providge(®2% de la propiedad) e Ingenio
Risaralda (34% del capital). Produce el vidrio de envases a través de Peldar y en asocio
con la empresa Owens lllinois. Posee participaeidta empresa Liquido Carbdnico, que
produce el gas burbujeante de las gaseosas. Addrgago es duefio de empresas como
Tapas la Libertad y de Iberplast que produce less#s plasticos para las bebidas. (Silva-
Colmenares, 2004)
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Las décadas de los setenta y ochenta fueron fumdale® para la consolidacion de sus
empresas, en esta época de la mano de su Distmhuids Coches desarrollé una amplia
flota automotriz para la red de distribucion qu2@4 atendia méas de 400.000 clientes entre
tiendas y grandes superficies en todo el pais. idmi¢mente en la década de los 80
Postobdon fue pionero en el lanzamiento de su lthettica de gaseosas “Dietéticas
Postobdn”, convirtiéndose en la primera empresage€rica Latina en envasarlas, y
consiguio el embotellamiento y comercializacioriagefranquicias de Pepsi Cola, Canada
Dry, Ginger Ale y Agua Toénica.(Dinero, 2004b)

Como se describié en el resumen biografico, aadside la década de los noventa el
empresario se embarco en el proyecto fallido dertsu propia cerveceria, que implicé un
alto endeudamiento y generé dificultades en Postebdpresa que se habia concentrado en
apoyar el proyecto de Leona. Este proyecto sumlaeltdaudamiento del montaje del canal
privado de television RCN, generd pagos atrasagos\eeedores y una deuda insostenible.
Para finales de la década las deudas de la orgamzascendian a 1.000 millones
aproximadamente y el panorama no podia ser makedesdor: el pais atravesaba por una
recesion econémica, las ventas de las bebidasrdigerion, los precios internacionales del
azucar permanecian en minimos histéricos, y ebséttil continuaba débil, esto hizo que
Postobdn cediera terreno frente a Coca-Cola, swipal competidor en cuanto a bebidas
se refiere. Ante este escenario la organizacidm tearias medidas: reestructuro la deuda a
7 afos, vendid Leona a Bavaria del Grupo Santo Bgone inicié un plan de austeridad
para reducir los gastos y pagar sus acreenciade guegmitieron salir adelante.

La revista Dinero en el afilo 2000 hizo una entraasiempresario Carlos Ardila Lulle, en
la que se le pregunté “¢;,como ve el futuro de Past®h el empresarios respondio:

“Muy bueno por tres factores. El primero es quedadh de Leona, de US$ 170 millones,
se va a pagar por medio de un contrato de produccan Bavaria, lo que libera la garantia
de Postobon que es de unos US$ 150 millones. Bhdeges la altisima reduccion de los
costos de venta, mercadeo y administracion de Bostoy el tercero es la vinculacién de
nuevas estrategias comerciales, con una fortaleza gnande. En gaseosas, con el nuevo

lanzamiento, de 7Up, que es una marca ganadorawshnas partes del mundo y que lo va
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a ser aqui en Colombia, y con el fortalecimientondestra cola negra (Pepsi) con una

mayor publicidad. Ademas, esta el negocio de juges,es muy importarite

Durante la crisis surgieron muchos rumores de vegtala empresa insignia de la
organizacion, a lo cual en la misma entrevistangbresario comentdéiJha vez vinieron
Violy McCausland y Oswaldo Cisneros y me dijeroa Goca-Cola me mandaba a ofrecer
US$ 2000 millones por Postobdn. Yo les dije quetddds es mi vida. Yo nunca he
pretendido ni querido vendefléDinero, 2000a)

Después de la reestructuracion, Postobon siguidiamdp su portafolio de bebidas con el
lanzamiento en el afio 2000 de su primera bebidathitte llamada Squash y en el afio 2002
con la distribucion y venta de Gatorade, la belbidagatante mas reconocida del mundo,
luego de que Pepsi-Cola adquiriera a Quaker por aeat)S$14.000 millones.(Silva-
Colmenares, 2004)

En el 2004 Postobon celebro los 100 afios y conttoadu plan de crecimiento en el sector
de las bebidas, potencializando su portafolio delyctos con la marca Jugos Hit, la
incursion en el té con las marcas Mr. Té y Liptdasyaguas saborizadas. La organizacion
conto con inyeccion de capital en el 2005 con t#arele Bavaria a la britanico-sudafricana
SABMiller por US$7.800 millones donde por su paptcion del 3% recibieron alrededor
de US$234 millones. (Dinero, 2014)

Adicionalmente, el 29 de Junio de 2006, Postolbdmor6 a Bavaria la productora de Jugos
S.A., propietaria de las marcas Tutti Frutti y Gennegocio que se cerrdé en US$ 55.3
millones pagados con recursos propios. Si bierattgipacion de los jugos en el total de
las ventas de Postobon era solo del 6% la compradiratégica por dos razones: primero,
le dio acceso a la procesadora de pulpa que Bategnia en Tulua, lo que le brindé mas
competitividad en este sector ya que la empresaataha con terceros el procesamiento de
su materia prima, y segundo a través de esta coRgstbdn tuvo acceso a la red de
distribucion en Estados Unidos de SABMiller, emprgse adquirié Bavaria y quedd como

la primera opcionada en caso de que se lleguedev@&ostobon. (Dinero, 2006)

Referente a esta compra Carlos Ardila Lulle, eXpdin un comunicado de prenseot esta

inversion, Postobon combinara su experiencia eseelor agroindustrial con su capacidad
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empresarial, para desarrollar una plataforma ex@aibra de frutas y productos
relacionados, en un sector en el cual Colombiagsap de su gran potencial, se ha visto
rezagada frente a paises de caracteristicas sieslaEsta adquisicion contribuye a nuestro
objetivo de desarrollar una plataforma de producectiddistribucion de jugos y bebidas de
frutas tropicales, lo cual nos permitird explota treciente demanda por este tipo de
productos de parte de los consumidores internademaada vez mas conscientes de los

beneficios nutricionales de los productos que corest(Dinero, 2006)

Como estrategia de internacionalizacion Ardila &@lind6 en 1967 en Espafia la Compafiia
Espafiola de Refrescos S.A., nueve afios mas tarii®@7€nadquirié la marca de batidos
Ryalcao fundada en 1950 y en 1992 inauguro la @lBostobon - Ryalcao en Madrid. Sin
embargo la dura competencia en el mercado de $&®gas y la coyuntura con sus empresas
en Colombia lo obligé a cerrar su operacion enpase a mediados de la década de los
noventa. (Dinero, 2008); (Semana, 1992d) Una déckdpués del cierre en Espafia,
Postob6n continia muy centrada en el mercado lawal, una participacion de las
exportaciones de apenas el 4% de las ventas, nantdsa internacionalizacion luce mas
viable en esta década con la firma del Tratadoibie IComercio con Estados Unidos que
genera oportunidades por el lado de los jugos gepdé fruta. (Dinero, 2006)

Postobon ha seguido fortaleciéndose en infraestiaicton la inauguracion de plantas en
Yumbo Valle, la planta Hipinto en Piedecuesta Wiatambo en Atlantico. Al 2013 contaba
con 23 plantas de produccion en todo el pais ydaa& centros de distribucion. También
ha incursionado en nuevas bebidas con la marcakbtapebida de bajo costo para hacerle
competencia a Big Cola del grupo Aje de Peru (Seamn@014) y recientemente ha
incursionado en la produccion de jugos a baseathe Jenercado objetivo del gran productor

de lacteos Alpina.

Entre los retos que la empresa enfrenta se enandos cambios mundiales en los habitos
de consumo, donde la poblacién mas joven, “la gen@n del yoga”, cada vez consume
menos gaseosas. En la Ultima década las gasedsas senvertido en el nuevo tabaco en
la lucha por una vida sana y contra la obesida@&ntras que el consumo de agua
embotellada, tés y energizantes va en aument@usiresto quiera decir que su consumo

vaya a desaparecer pues la venta de gaseosasiemigindo el rubro mas importante de las
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bebidas no alcohdlicas (Pais, 2015). De acuerdatas dle Euromonitor Internacional, el

consumo por persona en Colombia paso de 48,5 &tr@)09 a 47,2 litros en 2014, aunque
el gasto por persona se incrementd de US$47,5 &1JB%$$178.000 pesos). Si bien el

consumo mundial de gaseosas ha disminuido, de dww@eEuromonitor el consumo en

Colombia aun tiene potencial de crecer si se coagam los mercados de Argentina (155
litros al afio), Estados Unidos (154 litros) y Clild1 litros).(L. Republica, 2015)

En noviembre de 2014 la organizacion Ardila Lilleuacié su movida estratégica mas
relevante en afios recientes, la cual marca urpbitsu regreso al mercado cervecero de la
mano de Heineken después de 15 afios de ausehmgré&so lo realiza en asocio con la
empresa chilena Compafiia Cervecerias Unidas S@U)@mpresa lider en su pais en el
negocio de las cervezas y bebidas sin alcohol Gmde 160 afios de historia y que cuenta
con la participacion de la marca internacional ldkén. A diferencia de lo vivido a finales
del siglo pasado, Postobon regresa al ruedo ceoeia fuerte y una marca reconocida, que
segun Euromonitor es la séptima mas vendida emetil Entre los planes con la CCU se
incluye la distribucion inicial de la cerveza imfaata a través de la red de Postobon vy la
construccion de una planta en la que invertirdn 408%millones y se espera entre en
operacion en 2017. La nueva empresa denominadaaC€etrvecera de Colombia S.A.S.
“generara cerca de 1.000 empleos durante su corsémiy hasta 1.800 empleos indirectos
en su operacion. Va por una participacion de eritt8o y 15% del mercaddDinero,
2014)

Ambos grupos son franquiciados de Pepsi cola enrideéatina y se encontraron en
momentos en que cada uno buscaba expansion. Qaties esta alianza Miguel Escobar
actual presidente de Postobdn comeristé proyecto esta en linea con la redefinicién de
la estrategia de nuestro negocio, donde la comppé&ara de su portafolio tradicional a
un modelo basado en la multicategoria. Con CCU tileamos la oportunidad de entrar
al mercado de cerveza, que tiene un claro potemt@adxpansion y donde entraremos con
productos y marcas de la mas alta calitladicionalmente comentaCuando llegué a la
Presidencia de Postobdn, el doctor Carlos Ardiladij@ que la mision era avanzar y crecer

la comparfia. Buscaban un proyecto que le diera amlio dramatico y evaluamos
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alternativas. Encontramos que la cerveza, por sosdiciones de distribucion y

comercializacion, reunia factores comunes con Rasto(Dinero, 2014)

Es asi como el retorno de Ardila Lille al nego@ovecero se da por razones estratégicas
mAas que por intereses y confrontaciones persooales sucedio varios afios atras. Este
proyecto evidencia el cambio generacional en lammgcion ya que esta liderado por sus
hijos Carlos Julio Ardila, consejero delegado de QAL y Antonio José Ardila,

vicepresidente de la organizacion.

C. Sector de Comunicaciones

Con los excedentes de caja de Postobon el emprésastsificd sus inversiones comprando
estaciones de radio y creando la Radio Cadena NadrRCN en 1972, que fue creciendo
en audiencia y en numero de emisoras en distintotp del pais hasta convertirse en una
de las cadenas de radio mas importantes junto ac@ague hasta el 2002 pertenecio al
grupo Santo Domingo para luego pasar a manoguaebdPrisa. También incursioné en la
misma década en el mundo de la television condgramadora RCN Television que junto
a otras programadoras proveia al Estado el comtel@da parrilla televisiva. Sin embargo,
el viernes 10 de Julio de 1998 para la inauguradeirmundial de fatbol en Francia, se
cambio el formato de television que veian los chliamos, con el inicio de las transmisiones

realizadas por RCN y Caracol, los ganadores deitadion un afio atras. (Dinero, 2013b)

La Organizacion Ardila Lulle, al igual que la familSanto Domingo, licitaron en la
concesion de uno de los canales nacionales privdeldslevision que asigné el gobierno
Samper. El costo de la licencia fue de US$ 950oméls, que en su momento se considero
bastante elevado en comparacion a otros paiseosimmaximo fue de US$ 11 millones
en Chile y $ 19.5 millones en Argentina. (Dine2613b) Ademas del costo de la licencia,
cada organizacion tuvo que invertir cerca de US$r\Blones adicionales para el montaje
de los respectivos canales, lo que implicé un mapdeudamiento para Ardila después de

la ampliacion en la cerveceria Leona.

A pesar de los altos costos econdmicos para antipegyecondmicos la incursion en la
television privada era una oportunidad imperdile su influencia en la opinién publica
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tanto publicitaria como politica, que extendipader que ya tenian en la radio. En palabras
del analista de medios Juan Carlos Goméxs grandes conglomerados, invierten en
medios de comunicacion porque les dan poder sitmdjue a su vez respalda el poder
econodmico y asi van ampliando su capacidad deanflia en el poder politico, y también
su rentabilidad (Republica, 2012)

La creacion de este canal de television fue ligereel primogénito del empresario el sefior
Carlos Julio Ardila, sin embargo en los momentoguse requeria el empresario siempre
estuvo presente como lo retrata en 1999 revistaaBaniJltimamente lo han mortificado
los ratings de su canal de television. Su respuestsdo tipica: desplazarse personalmente
al campo de batalla y actuar como general al maddda tropa. Por estos dias se le ve
practicamente a diario en RCN, recorriendo las atetiones y tomando personalmente

todas las decisiones para convertirse en el lidemateria de televisidfSemana, 1999b)

El ingreso de los canales privados no se dio endgr época, sino que con la recesion
econdémica y la mayor competencia entre canaleagws/y publicos, la pauta de television
repartida entre cuatro canales nacionales adenragid@ales bajé de US$ 250 millones en
1997 a US$ 160 millones dos afios mas tarde, lmseierecia las perspectivas del negocio
a corto plazo. Sin embargo las cifras comenzaromegrar en los afios posteriores, de
acuerdo a revista Dinero entre julio de 1998 yigute 2013, las ventas externas del canal
RCN sumaron US$ 235 millones y en 2012 exportd B&@$nillones, lo que muestra el
crecimiento de este sector, segun Gabriel ReyesliBapresidente de RCN Television en
2013 afirmo: fos colombianos ya somos los terceros productoatisdamericanos de

television después de México y Braflinero, 2013b)

En el afio 2012 el canal RCN en alianza estratégicdox Internacional Channels lanzaron
un canal de sefal abierta en espafol exclusivoEstemios Unidos llamado MundoFox, el
cual le competiria a los lideres de habla hispan&ision y Telemundo. Este proyecto
dirigido a la creciente poblacion latina ofrecidrerotros productos noticias con el canal
NTN24 de Ardila Lulle y contenido especializado aotelenovelas de accion con menos
episodios que las tradicionales (EITiempo, 2018)8ibargo, la alianza sdélo duré tres afios
y en julio de 2015 el canal pasé a ser 100% pragiete RCN y cambio su nombre a
MundoMax.
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A nivel local, la batalla por el rating entre loanales RCN y Caracol es ardua, y varia
dependiendo de la novela o reality show del mome8in embargo, al momento de

enfrentar el posible ingreso de un tercer canakldeision son comparieros de lobby para
evitar la entrada de un nuevo competidor. De acuardeclaraciones del gobierno Santos
en el 2016 se abrira la licitacion para la entidelan tercer canal y ademas se permitira que

el Canal Uno quede en manos de un solo operacemai$a, 2016a)

La competencia de no sélo uno sino posiblementecdnales mas, seran los retos que
tendran que enfrentar los ya posicionados RCN n@hademas de la competencia de las
plataformas de entretenimiento digital como NetfAxnazon, entre otros.

D. Ingenios Azucareros

El azdcar es un insumo vital para la producciohet@das gaseosas y jugos, tanto es asi que
para el afio de 1996 sdlo esta industria consumxiapadamente el 23% de la produccion,
seguida por las confiterias y chocolaterias. (®@ma996a) Debido al interés particular
del grupo Ardila Lille en este sector, a mediadotadiécada de los setenta poseia el 15%
de las acciones del ingenio Manuelita quien a gwceatrolaba mas del 50% de las acciones
del ingenio del Cauca. Unos afios mas tarde (1880jlustrial negocié con la familia Eder
los ingenios Manuelita y Cauca proceso que terrmorodos empresas independientes la
primera para los Eder y la segunda para el maggaien convirtio una empresa mediana
en la mas grande y mas moderna, seguida por ehiomdg&ovidencia, también de su

propiedad. (Silva-Colmenares, 2004)

En la década de los noventa invirtio US$ 120 méoen la modernizacion y construccion
de una nueva refineria en su principal ingeni§alca, esto con el objetivo de aprovechar
el acuerdo de libre comercio con los paises dgh@Andino, expectativa que no se cumplio
por la salida de Peru del acuerdo, la negociacpreferencias arancelarias de Venezuela
con paises de Centroamérica y el pequeio tamafieedsdo de Ecuador, por lo que las
mejoras de planta quedaron subutilizadas. (SenE®26a) Aunque las exportaciones
crecieron del 30% al 50% esta situacion favoralecbntrarrestada por la fuerte caida del
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precio del commodity que llegé a finales del sigk a cuatro centavos de dolar por libra,
poniendo en aprietos la liquidez de los ingenics giumada a la disminucion en el flujo de
caja de las otras compafiias del grupo llevo as@tran los pagos a sus proveedores. (Silva-
Colmenares, 2004)

Como se mencioné en el breve resumen biogréfideeesion econémica del pais en el
cierre del siglo XX, sumado al alto endeudamierggiupo llevo a la organizacion a una
dificil situacion de iliquidez, por lo que en enista concedida a revista Dinero en el afio
2000 el empresario comenta su perspectiva conaspeste sectorY’d soy el productor
individual de azucar mas grande del mundo. Es iti$@ber en cuanto va a quedar el
promedio del precio internacional, pero es mas akb que teniamos. Y el precio interno
también funciona con el externo, entonces el efestpor los dos lados. Si los precios se
mantienen durante un afio, tendriamos ingresos aumides de $400.000 millones
anuales’... “Con el aumento del precio del azicar no se requirié reestructuracion ni
la titularizacion que habiamos previsto, porquenagtrcado internacional aumento los
precios de US$0,04 a US$0,10 centavos y mediold€e’ ¢Dinero, 2000a)

Posterior a la crisis, el negocio azucarero sedatmiisalin mas en parte por la mejora de los
precios internacionales del azucar y por otra paotelos beneficios que ciertas medidas
estatales generaron. Revista Semana retiatée 1a crisis de precios en 1999, el gobierno
cred el Fondo de Estabilizacion del Azlcar, que exdpa operar en 2001 y garantizo
ingresos a los productores. Un afio después, en ,2Q028d6 sancionada la ley que
reglamentaba el uso del alcohol carburante y prolmeu uso y producciéon. Como si fuera
poco, en 2003 entraron en vigencia los benefiditmitarios para el etanol, que quedoé
exento del pago del impuesto global a la gasoliasobretasa y el IVA. Estos tres hechos
marcaron completamente el devenir de la industa@acarera para los siguientes afos. Se
abria la puerta para otro gran negocio y el Grupaia no se quedo por fueigsemana,
2006)

Ardila de la mano de su primo Juan José Lille dezde del ingenio Cauca construyo la
primera planta de etanol del Valle, divisién codactomo Incauca Energia que al 2006 le
entrego utilidades a la organizacion de mas de0D5nf@illones, por su parte los otros dos

ingenios del grupo (Providencia y Risaralda) leegaron 31.000 millones de utilidades el
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mismo afio. (Semana, 2006) En el lanzamiento depesteera planta Rodolfo Acevedo
Strauch de la Direccion de Desarrollo Técnico Malisterio de Agricultura realizé un
reconocimiento y felicitacién a la OAL por las dintes ventajas que le atribuye a la
industria de los biocombustibles como: la mejordaenalidad del aire, la utilizacion de
tecnologia de punta, la mejora de los ingresoslparagricultores y por dar un mayor valor

a la produccion de cafa.(ElTiempo, 2005)

En el 2008 la OAL expandio sus fronteras con lamandel 51% del ingenio Benito Juarez
en el estado mexicano de Tabasco por US$34 milldealares aprovechando el precio
de la hectarea que es el 10 por ciento del valoE@obmbia, mientras en el Valle una
hectarea puede costar 20.000 doélares en Tabascpueste valer 2.000. (Semana, 2008a).
La organizacion Ardila Lille en asocio con el Grudpucarero México (GAM) espera
producir cafia de azucar y biocombustibles, conpraduccion de 750.000 toneladas de
cafia de azUcar para posteriormente ampliarlo 8miEntre las ventajas de la inversion se
destaca que México hace parte del Tratado de IGlrmercio de América del Norte y
Tabasco esta ubicado cerca al puerto maritimo Doaf3con conexion con Estados Unidos
y el Caribe.(ElTiempo, 2008)

Entre los retos a enfrentar por esta industrianeeientra las sanciones realizadas por la
Superintendencia de Industria y Comercio, contsalld ingenios azucareros del pais, sus
respectivos representantes legales y asociacioaasajes (Asocafia) por obstruir la libre
competencia, estableciendo un cartel para conteblprecio del azucar y por bloquear la
entrada de azUcar proveniente del extranjero. hatéade la sancion de $360.000 millones
de pesos, el valor més alto histéricamente paranuméa, generé gran revuelo a nivel
politico y social, los ingenios no aceptaron carggeelaron y entre sus defensores se
encontraron varios congresistas que estuvieromrsacderdo con la sancion por afectar una
industria que genera 180.000 empleos entre directodirectos y que representa el 19%
del PIB del departamento del Valle del Cauca. Aenigs ingenios apelaron, negaron las
acusaciones y argumentaron que una reducciénpra@bd del azlcar no se veria reflejado
en el consumidor final debido a los intereses algres de otras grandes industrias que
fueron los originadores de la investigacion coma: S6oca-Cola Femsa, Nestlé, Aje

Colombia, algunas empresas del Grupo Nutresa etras, que necesitan el aziicar como
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insumo, lo que haria la medida es trasladar rgmagias de la industria azucarera a la
industria de los alimentos y bebidas en lugar desumidor final. Sin embargo, la sancién

fue ratificada por la SIC en diciembre de 2015 aensy cuantia fue reducida a $ 260.000
millones de pesos, el Ingenio Cauca por ser elagnpatrimonio fue el que tuvo la mayor

sancién con $49.050 millones, los otros ingenglgydupo como Providencia y Risaralda

fueron multados con $35.399 millones y $16.687anék (Ver anexo — Tabla de Multas).

(Semana, 2015a; Superindustria, 2015)

A continuacién se presenta un breve esquema dejlaorrado industrial de la
Organizacion Ardila Lulle, con empresas que soral $ido parte de la organizacion en

diferentes momentos del tiempo.

Grafico 2. Conglomerado Industrial
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Capitulo 5. Andlisis EAHE — Perfil del Empresario

En el presente capitulo se desarrollan las categyddscritas por el EAHE y los elementos
de cada una de ellas definidas en el esquema wemthfj teniendo presente tal como lo
indica el autor Carlos Davila, estas categorias pame de un todo integrado cuyos
componentes no se pueden concebir de manera ajsteataendo especial énfasis en que
este esquema analitico esta orientado a identdi¢astoriar trazos de una “pelicula” de la
vida del empresario a partir de las fuentes priasayisecundarias obtenidas.

Algunos puntos seran redundantes en el sentidseueera informacion descrita en la
historia empresarial y el analisis de un aspecemlpiener puntos similares con otros.

A. Contexto econdmico, politico y social

A continuacidon se presenta brevemente algunos eaarientos histéricos del contexto
colombiano en el siglo XX que pudieron afectaritlavpersonal y las decisiones y actitudes
empresariales de Carlos Ardila, sin pretender apal® complejidad de la historia
colombiana ni profundizar en ninguno de los evepiss no es proposito de este trabajo

final de maestria.
El Bogotazo

Se conoce como Bogotazo al magnicidio del lideitipolJorge Eliecer Gaitan, el 9 de Abril
de 1948, en el centro de Bogota cuando alli séda la IX Conferencia Panamericana
gue aprobé la “Carta de la OEA”, y a los hechosssabentes al asesinato. Este hecho es
considerado el hito fundacional del periodo cone@dmo la violencia. Gaitan criticé los
niveles de desigualdad social, el maltrato a labajadores del campo y atacé a las
corporaciones publicas porque segun él, represamtaticamente los intereses de las clases
privilegiadas. El caudillo, ademas de lider pafitera considerado redentor social y de
incorruptible moral.(Sanchez, 2010)

“Las llamas del nueve de abril no sélo consumidastranvias y las joyas arquitectdnicas
de la ciudad, sino que redujeron la esencia dentaraalel pais a cenizas de violencia que

se han esparcido por mas de medio siglo, como lahadvertido el propio Gaitan al
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pronosticar, dias antes de su muerte, que si eesinado Colombia se ahogaria en

torrentes de sangre por los proximos cincuenta aftos
La violencia en Colombia.

Desde 1948 hasta 1958 tuvo lugar el conflicto miezonocido como La Violencia, que
segun la mayoria de historiadores, causé la muertalrededor de 200 mil a 300 mil
colombianos, y forzé el desplazamiento de milepatsonas hacia las ciudades. Entre los
factores que iniciaron este conflicto, se inclulyergrentamiento politico entre los partidos
liberales y conservadores como los conflictos slagalrededor de la propiedad de la tierra

rural en diversas regiones del pais. (Olivos, 1999)

Pese a esta época de violencia en el pais, tal tbmaestra el relato de Adolfo Arango,
acerca de la Universidad de Minas y Energia, edecesa el afio de 1952Efmpezabamos
todos los dias a las 6:00 am y para ello nos ledbamos antes de las 4:00 am. Lo Unico
gue haciamos era estudiar. Incluso, en tiempos ttabulentos, nunca tuvimos una
huelgd.(Dinero, 2004d)

Segun la revision de las fuentes consultadas mpuasege confirmar qué tanto pudo afectar
esta época de manera directa o indirecta la vitlameresario o la de su familia. Es
importante destacar que para aquel entonces, ekesar apenas estaba terminando sus
estudios universitarios y no tenia el peso paolifieconémico que consolido en las décadas

de los setenta y ochenta y que mantiene hasta dedioy.
El Frente Nacionaf#1°

Fue uno de los acontecimientos politicos mas imptes del siglo XX en Colombia, el
cual, consistio en un acuerdo bipartidista de D8 @idtnde el poder presidencial se alternaria

cada cuatro afos entre el partido liberal y eseorador. Este pacto fue firmado el 24 de

13 E| dia en que mataron a Gaitan. Recuperado de/itpw.banrepcultural.org/node/86455

14 Subgerencia Cultural del Banco de la Republical§2®&I Frente NacionalRecuperado de:
http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/ayudadetss/politica/el_frente_nacional

15 Luces y sombras del Frente Nacional. Recuperadbotgie//www.vanguardia.com/historico/3234-luceseyrbras-
del-frente-nacional
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julio de 1956 por los lideres de cada partido,gddiberal Alberto Lleras Camargo y por el
conservador, el expresidente exiliado en Espafieehan Gomez Castro, con el objetivo de
retomar el poder bipartidista, ocupado por la digta del general Gustavo Rojas Pinilla y
acabar con la violencia de la ultima década, margad los conflictos entre partidos.

Los afos previos a este acuerdo, estuvieron cawaates por el orden social basado en el
patriotismo municipal, la familia patriarcal, lal@cion politica, la religion, el populismo
agrario de las juntas repartidoras de baldios yuedes enfrentamientos entre facciones;
donde los de un partido politico atacaban los nipinie de afiliacion politica contraria, y
estos a su vez tomaban represalias en otros pudlbdssuerzas conservadoras y la policia
llamaban a las guerrillas liberales los chusmer@srydoleros, por su parte los liberales
deslegitimaban las fuerzas armadas llamandoloseitall Aunque inicialmente las bandas
surgieron de la confrontacién de los dos partidlzggjnas pasaron a ser empresas criminales
con objetivos econdmicos claros como la protecd@rnerratenientes, la compraventa de

fincas por medio de la extorsion, entre otrostokeli(Palacios & Safford, 2002)

Ante la debilidad institucional del Estado Nacigralviolencia se extendié por diferentes
regiones del pais como los Llanos, Antioquia, NdeeValle del Cauca y parte del Tolima,
entre otras regiones, donde las guerrillas seralagobierno conservador de Laureano
Gbmez para justificar el dilatado estado de sité geceso del congreso por casi dos afios.
A finales de 1951 por problemas de salud el presgd&omez cedio el poder a Roberto
Urdaneta Arbeldez pero cuando intento regresasd®en junio de 1953, fue destituido en
un golpe de estado del general Rojas Pinilla gemesu momento fue apoyado por la iglesia,
los gremios y todos los grupos politicos. Aunqueiamente el gobierno seria solo por un
afo, este se extendié hasta mayo de 1957, luegobé&rno fue sucedido por una junta
militar hasta el 07 de agosto de 1958, afio en fieeate Nacional fue concretado con la
presidencia liberal de Alberto Lleras Camargo ghaeriodo de 1958 a 1962, seguido por
el presidente conservador Guillermo Le6n Valencie el periodo de 1962 a 1966, este
ultimo afio la presidencia fue ocupada por el lideral Carlos Lleras Restrepo hasta 1970

y finalizo con el mandato del conservador MisaedtR@a Borrero en 1974.

Sin entrar en detalles de los gobiernos que hicipeste del Frente Nacional, este periodo

se destaca por la influencia de la Guerra Frialydha contra el comunismo, donde las
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élites locales se unieron para fomentar una mazisidn del pais donde los valores
conservadores y liberales eran cada vez menosikdisir@on un proceso de migracion del
campo a la ciudad, el Frente Nacional surge conopd#dn para unificar al pais y extender
el Estado Nacional a todos los rincones del misegpecialmente a los lugares

traumatizados por la violencia.

Aunque inicialmente brindé tranquilidad a los pwsby la posibilidad de desarme de las
bandas y gamonales, las causas reales de las adispexclusion social y politica,
distribucion desigual de tierras, injusticia socialinca se resolvieron por lo que luego
volvieron a surgir. Durante este periodo se fodal®n las instituciones nacionales y se
trataron de llevar a cabo proyectos sociales carReforma Agraria. Entre sus puntos
negativos se destaca el crecimiento de la buraaéin de los partidos y el clientelismo,
el debate ideoldgico fue relegado a un segundaplande lo que mas importaba eran los
votos, las alianzas, en lugar de las propuestadeSalent6 y estigmatiz6 la oposicién por
lo que cualquier idea contraria no cabia en laaalkh que implicaba el Frente Nacional.
Entre los partidos politicos de oposicion se destac MOIR (Movimiento Obrero
Independiente Revolucionario) y la ANAPO (Alianzadibnal Popular) del General Rojas
Pinilla, cuya pérdida en las elecciones a la pessith de 1970 fue polémica pues afiliados
a este partido lo consideraron legitimo ganadombién durante este periodo surgieron
movimientos guerrilleros como las Fuerzas ArmadagoRicionarias de Colombia (FARC)
y el Ejército de Liberacién Nacional (ELN), que aliny permanecen en conflicto,
controlando gran parte del territorio nacional.

Narcotrafico y Terrorismo

El negocio ilicito de produccion, comercio y consude narcoticos ha marcado la historia
reciente de Colombia. Entre 1981 y 1985, el padsresponsable del 59% del mercado
mundial de cocaina y debido a los altos preciasjrigresos repatriables promediaron un
2,9% del PIB anual, la participacion en el mercdeda cocaina se incrementoé al 75% para
los afios de 1986 a 1990, lo que representabaaatdglque bordeaban el 5% del PIB.(Rocha,
2000) Este negocio era manejado por un reducidoeraimie carteles regionales donde

destacan el Cartel de Medellin liderado por PaklmBar Gaviria y el Cartel de Cali de los

hermanos Gilberto y Miguel Rodriguez Orejuela. Dteaesta etapa el narcotrafico se
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infiltr6 en las instituciones publicas, por medie sbbornos, intimidacion, alianzas con
dirigentes politicos, policias, entre otros, gegdl a una ola de terrorismo y la consecuente

pérdida de institucionalidad.

A Pablo Escobar se le atribuye los magnicidios agrigo Lara Bonilla Ministro de Justicia,

Luis Carlos Galan Sarmiento, el Procurador Carl@utd Hoyos, Guillermo Cano, los

secuestros de Andrés Pastrana, Francisco Santespliasion de un avién de Avianca en
pleno vuelo dejando 109 muertos, la bomba deladiflel DAS que dejé setenta victimas,
45 explosiones de carros bomba y otros tantos hdiwscy ataques que intimidaban a la
poblacion civil y presionaban un débil Estado.(Dri@&mpo, 1991)

De acuerdo al periodista Fernando Alvarez en so lMemorias de un Bandido, a Pablo
Escobar le obsesionaban los ricos y en especi&sCArdila Lille pues lo consideraba de
“los ricos legitimos” el mas talentoso. Era tantaagmiracion que contrato estudios
juridicos y financieros para ver qué tan penetratitavées de testaferros eran algunas de sus
empresas, pero como ya se observo previamenteaApdito comparte la propiedad
accionaria de las compafiias. Al mismo tiempo elresgsio le causaba resentimiento por
haber prohibido la salida al aire de un comeragaPdstobon que una agencia publicitaria
grabo en la hacienda Napoles propiedad de Esclobque fue un gran desprecio para el

narcotraficante, quien aseguraba que le iba a miantampetencia.(Alvarez, 1994)

A instancias de Estados Unidos, Colombia entr@dratalla contra el narcotrafico a través
de la fumigacién de los cultivos ilicitos, ayudasimteligencia policial y las reformas a los
regimenes legal y de administracion de justiciaocuyas visible resultado fue la
desarticulacion de los dos principales cartelescmeados. Posteriormente la industria se
fragmentd en pequefias organizaciones criminaless didcretas y que trabajan
conjuntamente con la guerrilla y grupos paraméga(Rocha, 2000)

Conflicto Armado en afios reciente®

Como lo evidencia los hechos historicos antes meacios, el conflicto armado en
Colombia lleva mas de 60 afios, dejando altas aifeagersonas muertas, desaparecidas y

16 Para ampliar el conocimiento del tema se recomiémdampilacién de ensayos y relatorias: Contribuiil
entendimiento del conflicto armado de la Comisidstdtica del Conflicto y sus victimas. Febrero 682
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desplazadas. Entre los principales actores decesifficto se encuentran las guerrillas
(FARC, ELN) las autodefensas AUC, el narcotrafidas/Fuerzas Armadas. Centrandonos
en los gobiernos recientes se destaca el fallitktnia de proceso de paz por parte del
presidente Andrés Pastrana (1998-2002), que teali@ais en un sinsabor amargo porque
la zona de despeje solo sirvio para que la guerRlrc se fortaleciera. La siguiente
presidencia la gané Alvaro Uribe Vélez (2002 — 20B6jo la politica de Seguridad
Democrética o uso de la fuerza militar para acarrallas Farc. Durante su gobierno se
realizaron duros golpes a la guerrilla, se recugmrte del territorio colombiano y se
redujeron las tasas de homicidios y secuestroguéle generd los mayores niveles de

popularidad vistos en un mandatario. (Echandiag 200

Para su segundo mandato (2006—2010) continué ldicaotle seguridad democrética,
fortaleciendo las Fuerzas Armadas, pasando de 33 g#ctivos en 2002 (donde 203.283
correspondian a Fuerzas Militares y 110.123 al&iB Nacional) a 426.014 efectivos al
finalizar su gobierno en 2010 (267.629 Fuerzastatiis y 158.385 de la Policia Nacional),
dichas cifras soOlo fueron superadas por Brasilaeregion. (Leal, 2015) Al final de su

mandato Alvaro Uribe, si bien no habia derrotaoduerrillas militarmente, si las habia
debilitado y habia reducido su expansion geogralieabién durante el segundo periodo
de mandato se destaca el acuerdo de Justicia frfrado con los paramilitares, grupo al
cual el mandatario ha sido vinculado en varias ionas tanto politica como

econdmicamente (Cepeda & Rojas, 2008). Aunque hddsmovilizaciéon, la falta de

politicas adecuadas para la reinsercion en ladadieivil ha generado nuevos grupos al

margen de la ley. (Romero & Arias, 2010)

A pesar de sus deseos de una tercera reelecci@Quria Constitucional no dio su visto
bueno, por lo que Alvaro Uribe dio su espaldaraalitipo a quien fuera su ministro de
defensa Juan Manuel Santos y con quién habian dlads golpes militares a las Farc.
(Rodriguez, 2014) Santos gano las elecciones pareriedo 2010-2014. Sin embargo, su
politica bandera de gobierno dio un giro inesperdgi@nte su discurso de posesion, al
anunciar su interés por encontrar una salida nadacal conflicto armado con las Farc,

alejandose de la politica de su antecesor y condbhabia sido electo. (Rodriguez, 2014)
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Entre los temas tratados en la mesa de negociacidBuba se encuentran: politica de
desarrollo agrario integral, participacion politaa las Farc, fin del conflicto, solucién al
problema de drogas ilicitas y reparacion a lagmag (Oficina Del Alto Comisionado para
la paz, 2014). Las conversaciones no han estaglttaasxde polémica, debido a que por
mucho tiempo se realizaron sin un cese al fuegpuéocomprometio la credibilidad de este
grupo guerrillero cada vez que realizaban una ofapngue sumado a los constantes ataques
del Centro Democratico partido del cual Uribe edidér y que se opone a la salida
negociada, le ha mermado popularidad al procesmr{guez, 2014)

Durante este gobierno se aprobé la Ley 1448 o keeYidtimas y Restitucion de Tierras,
gue esta encaminada hacia las victimas que hafrhostualquier tipo de dafio irreparable
a causa del conflicto desde 1985 y aquellos quecaosa del conflicto armado hayan

perdido sus tierras en sus lugares de origen.(Gn&ra011)

Juan Manuel Santos fue reelegido para el periodd4(2 2018) y ha mantenido su politica
de buscar una salida negociada al conflicto, bukzan consenso en el Congreso que avale
las negociaciones de paz que se llevan a cabo ldaldana. Sin embargo los tiempos y
fechas propuestos por el gobierno no se han cumpdidjue ha desgastado la opinién
publica frente al proceso y el mandatario que amde 2016 solo gozaba con el 25% de

imagen favorable. (Semana, 2016b)

Como se vera mas adelante en el andlisis de lgaréeelacion con la politica y el estado,
el empresario goz6 de muy buenas relaciones coibsvanandatarios de estado,
especialmente Alvaro Uribe Vélez, a quien no sélagort6 monetariamente a su campaia
de eleccion, sino que apoyo su politica banderand@o firme y corazén grande” a traves
de los medios de comunicacién de la organizaciénsyperiodistas como la directora de
noticias de RCN Claudia Gurisatti y hasta hace pécky Davila. Gurisatti quien tuvo que
salir del pais por amenazas de las Farc, es uonaaeida uribista, critica y escéptica del
proceso de paz del gobierno actual. Gobierno gueahcionado a las empresas de la OAL

(Incauca, Manuelita) con importantes multas poctzas anticompetitivas.
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Con respecto a la proliferacion de la violenciapatinuacion se presenta las estadisticas
del Departamento de Planeacion Nacional acercalmetro de secuestros, flagelo del cual

el empresario ha estado muy consciente:

Grafico 3. Evolucion histérica de los secuestro€elombia 1964-2006

Evolucioén histérica de los secuestros en Colombia 1964-2006
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Fuente: Indicadores de violencia. Departamentolaleecion Nacional y Revista Criminalidad

Cuando Carlos Ardila consolid6 su organizacionptque reforzar su seguridad, tal como
lo destacan diversos articulos de revistagésidencia de Carlos Ardila Lulle es protegida
por cincuenta hombres muy bien armados y de taméianza suya que ya forman parte de
la familia. Dispone, inclusive, en caso de emergere una especie de “bunker” blindado

con un sofisticado sistema de telecomunicacioraarynas(Semana, 1982), lo que refleja

su estado de alerta frente al secuestro por Iggogral margen de la ley.

Sin embargo, Carlos Ardila Lulle siempre ha marmtera postura de trabajar por Colombia
y velar por Colombia, razon por la cual nunca pemsase del pais tal como lo relatan sus
entrevistas. En el discurso que el empresariorlogpremios Ventures2001 publicado por
la revista Dinero se destac:d he vivido toda mi vida en Colombia, y a pesdodeiesgos

de seguridad muy grandes que significan para rtdredr mi residencia en este pais, soy un
convencido de que me debo mantener aqui, traba@aCplombia, generar empleo para

los colombianos, crecer con el pais, transformaf®s en realidadés(Dinero, 2001)
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Apertura econémicat’

En el afio de 1991, bajo el Gobierno de César @ase llevaron a cabo una serie de
transformaciones en la politica comercial que Hema una reforma en materia de licencias
y aranceles, que buscaban eliminar algunas bamakcasnercio con otros paises, con el fin
de inducir mayor competitividad en la industrigilitar el intercambio de insumos, entre

otras cosas.

“En Colombia, la decision de adoptar este modelopsedujo luego que una politica
proteccionista dominé el intercambio comercial airos paises durante varias décadas.
Como resultado del proteccionismo, el mercado nadise habia saturado con productos
locales, de tal manera que el poder de compra eferior a la oferta. En adicion, los
precios de los productos nacionales habian increadacon el tiempo, y el control de
calidad se habia deteriorado por falta de competené&rente a esta situacion, la

administracion del presidente Colombiano César @awdopto la Politica de Aperturd?®

Como resultado de esta nueva ola de competencaagnpor la introduccion de nuevos
productos extranjeros al mercado nacional con gsesignificativamente inferiores a los

nacionales, llevé a que muchas industrias no lograpbrevivir a la competencia, y sectores
enteros de produccion desaparecieron, lo que aausdimento en el desempleo. Por otro
lado, para los consumidores, la apertura signifié& productos, mayor variedad a precios

mas bajos y en algunos casos de mayor caltdgBanco de la Republica, 2015)

Coltejer fue una de las empresas de la OAL méagsaafas por este proceso, y en general
toda la industria textil se vio obligada a buscacamismos para ser mas competitivas y
sobrevivir en el mercado. De acuerdo a articuloJoee Gomez GalloLa drastica
reduccion de aranceles decretada en 1990, queikmsiduyé de niveles de hasta el 60%
para los Textiles y las confecciones a un prome@iol7%, y en el caso del algodén al
10%, produjo los siguientesambios: a) elimind la produccion algodonera, roemio la
cadena; b) empez6 a modificar la balanza comerdel sector en beneficio de las

17 Los retos de Colombia en la apertura en la décadasdafios noventa. Recuperado de:
http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/histodaelhoy/colo16.htm

18 19 Subgerencia Cultural del Banco de la Republic21%. Apertura econémicaRecuperado de:
http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/ayudadets/economia/apertura-economica
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importaciones, entregando el mercado interno a pobds foraneos; c) cambid la
estructura interna de la cadena, reduciendo la prazdon de fibras, hilos y textiles y
aumentando la de confecciones, con un negativotcefsgbre los ingresos de los
trabajadores del sector, y d) puso a depender ladpccion de prendas de vestir en

Colombia del eslabén mas débil, el de la confecdi@dmez, 2008)

No obstante, la apertura también fue una oportdnmlra ampliar las fronteras de sus
negocios, en especial el de Postobon, sector @mkks lider y se reparte el mercado casi
a la mitad con el lider de las gaseosas a nivedmlyyrCoca-Cola. Aprovechando el tratado
de comercio TLC pactado con Estados Unidos, Postobtpré a Bavaria la productora
de Jugos S.A., en 2006 propietaria de las marctasFrutti y Orense, logrando acceso a la
red de distribucion en el mundo de SABMiller, carctlial puede desarrollar una plataforma
exportadora de frutas y productos relacionad&std adquisicién contribuye a nuestro
objetivo de desarrollar una plataforma de producetiddistribucion de jugos y bebidas de
frutas tropicales, lo cual nos permitird explota treciente demanda por este tipo de
productos de parte de los consumidores internademaada vez mas conscientes de los

beneficios nutricionales de los productos que coresu'.(Revista dinero, 2006)

Postobdn ha estado muy dedicado a su mercado recipel efecto de la globalizacion y
el TLC va a implicar que haya otros competidoreartgde los actuales que podrian entrar
al pais. Debemos defender lo nuestro y al mismnaptiebuscar oportunidades en diferentes

paises"”sefnala Héctor Fernando Garcia, presidente de Fos{tevista Dinero, 2006).

Es evidente que la organizacion Ardila Lulle — OAla estado pendiente en los ultimos
afos de la expansion de su negocio, ante el rezsggante de nuevos actores en el mercado
nacional de sus principales negocios, como lo sam bebidas no alcohdlicas,

telecomunicaciones y los ingenios azucareros.
Producto Interno Bruto PIB

De las décadas de 1950 a 1970 el PIB de Colombiddstante estable, presentando un
incremento considerable a partir de los afios #0ellgrafico 3 se observa claramente que
a partir del aflo 1998 Colombia sufre una fuertsi€economica, que la lleva a la recesion

y que afecta también a la organizacion, obliganddtamar decisiones estratégicas.
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Graéfico 4. PIB precio constantes
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Gréafico 5. Crecimiento del PIB
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Fuente: Banco de la Republica, Producto InternadBinota: Se empalmaron las series del PIB repostadr el Banco
de la Republica y la presente informacién se ertcaera precios constantes de 2005

Tasa de Cambio

La tasa de cambio entre 1950 y 1980 presenta enckecimiento y se mantiene inferior a
100 pesos. A partir de 1984 empieza un procescedaluhcion que incremente el precio
del délar, para pasar de $100, 82 en dicho afi®2,36 en 1990. Los afios de la crisis 1998
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— 1999 del sector de la construccion debilitaroddmanda interna y debido a su tendencia
de devaluacion generaron un incremento de la demdadlares de la organizacion.
Posteriormente en el aflo 2003 se alcanza un pit BRM promedio de 2.877,5, niveles
similares a los de la cotizacion del afio 2015. Id3e afios 2005 al 2014, se destaca una

tendencia general a la revaluacion.

Grafico 6. TRM (promedio anual)
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Sociedad colombiana en el Siglo XX - XXI.

En el ambito social, la poblacion colombiana a méds del siglo XX era de 11 millones
de habitantes, dentro de los cuales, se estimal@8% eran analfabetas y la esperanza de
vida al nacer cercana a los cincuenta afios. Smasiue en el 2002, la poblacion de
Colombia pasa a los 43.8 millones de habitantésgadfabetismo fue de solo el 8.3%, con
un aumento en la esperanza de vida que llegé adtmnta afos. Adicionalmente la
economia colombiana en la primera mitad del sig dependia en un 43% de la
produccion agricola y minera, mientras que enieldrdel siglo XXI los sectores que mas
aportan a la produccién son los comerciantes, €ieaps, de servicios, transporte,
comunicaciones y la industria manufacturera. (SyarRengifo, Marti, & Cardenas,
20042004)
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Sin embargo, pese a los esfuerzos que el Gobierdifesentes sectores privados han
realizado para brindar mas oportunidades a la pawiacon la inclusion de todas las clases
sociales a la educacion, trabajo y demas compandutelamentales de la sociedad, al
iniciar el siglo XXI las condiciones de pobrezaglan parte de la poblacion se habian
agudizado, debido a factores como la recesion ecmagel desempleo, el conflicto armado
y sus desplazamientos forzados, los desastrestestuentre otros. En el afio 2000 se estimo6
gue el 51% de la poblacién urbana y el 82,5% dedhalacion del campo viven en
condiciones de pobreza. (Suarez, Rengifo, MartC&denas, 2004)

Debido a que la accién del Estado debe ir acompaftsa un empresariado con
responsabilidad social, se hace necesario la idcluke nuevos agentes empresarios en el
contexto econdémico y social que mediante la cread® nuevas empresas impulsen el
empleo, el desarrollo rural alternativo y se innewedistintos sectores de produccién. Es
esta una de las razones del por qué es importactr kin perfil empresarial de alguien

como lo es Carlos Ardila Lille.

Lo anterior se puede complementar con lo expuestd998 por el economista Luis
Bernardo Naranjo, el cual ubicaba a la Organizagi@ila Lille como el tercer grupo mas
grande después de Suramericana y Santo Dominge:ifi§tesos representan el 2.6% del
PIB. Las actividades industriales de la organizadédila contribuyen con el 8% de los
ingresos de la misma. Las empresas industrialesgdglo representan 4.8% de la
produccion industrial colombiana y 6.9% del valgremyado. Las empresas manufactureras
de la OAL generan 16.000 puestos de trabajo”. éStelmenares, 2004)

El industrial siempre ha mantenido su postura deajar por el pais, tal como el mismo
responde a una entrevista publicada por revistaratirfiLa gente me dice que una de las
cosas buenas para el pais es que yo esté aquisigaanvirtiendo aqui Se dice que

actualmente la organizacion genera empleo a ma®d@®0 personas, siendo superada
unicamente por el Estado colombiano, lo que ratiéiccompromiso del empresario con la

sociedad colombiana.

B. Conducta Econdmica
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En esta categoria del esquema EAHE se describencaglementos del comportamiento
econdémico de Carlos Ardila Lille y se infierenneéntos de su conducta empresarial,

sustentado en las fuentes de informacién conssltada

Acumulacién de Capital

En cuanto a la acumulacién de capital, esta sditfac raiz del éxito en ventas de
“Manzanita Lux” lo que aumentd el flujo de caja ldeempresa familiar, y le permitid
ahorrar, acumular excedentes de capital, que sunaadsus excelentes relaciones
interpersonales y el acceso a cuantiosos prestiznpesmite adquirir Postobdn la empresa
“nodriza” con la que soporté su proceso de acuniuiag crecimiento en el mercado de
consumo masivo de las gaseosas. El empresarioalksana estrategia de integracion
vertical comprando o fundando embotelladoras, asklo ingenios azucareros, empresas
de vidrio, tapas para los envases y todo lo refeclo con esta industria, que lo llevaron a
tener una posicion dominante o de monopolio enroogso de integracion vertical. Al
tener toda la cadena de valor, el uso de la ecandenéscala potencia su crecimiento y su
liquidez, para en la década de los setenta delsaroola estrategia de expansion horizontal
con empresas en los medios de comunicacion (RCNoRaddustria textil (Coltejer),
incursionar en aviacion, en el sector automotriz Bestribuidora Los coches, entre otros
sectores a lo largo de su trayectoria como empees&u patrimonio pasé de US$ 250
millones de ddlares y mas de 40 empresas en lala@éesos setenta, a ser avaluado en US$
1.300 millones de dolares en el afio de 1988 yanalr un valor estimado de US$ 1.870
millones para el 2028segln el mas reciente listado Forbes, lo que ilcaoken el puesto
1.121 de los mas ricos del mundo en el afio 2046 ¢l tercer puesto de los mas ricos de
Colombig!. En palabras de Silva Colmenaret grupo Ardila Liille, como los grandes
grupos colombianos, ha aumentado su valorizaciaragor ritmo que el crecimiento de la
economia colombiana, lo que significa que las garede monopolio siguen cumpliendo

su papel de <<aceleradores>> de la acumulacién”ly@Colmenares, 2004)

20 Listado Forbes 2016 http://www.forbes.com/profile/carlos-ardila-lulle/

21 Carlos Ardila ha hecho parte del listado Forbes en varias ocasiones. Es importante recalcar aqui el
efecto de la tasa de cambio que para el 2016 ha presentado fuertes devaluaciones de la moneda local, lo
que representaria un menor valor de su fortuna en délares, siendo un efecto nominativo mas que real.



70

Alerta a las Oportunidades

Después de hacer un reconocimiento de las diferdet@ias y observar los hitos que
marcaron la historia de Carlos Ardila Lille desdeg imicios como empresario, se considera
gue su perfil de empresario se podria ajustar inakyde las caracteristicas desarrolladas

por Kirzner al menos en ciertos momentos de su vida

Desde el punto de vista de Kirzner, se puede afiguea el empresario industrial descubrio
la oportunidad de desarrollar un nuevo sabor decogascuando conocid la esencia de
manzana, estuvo “alerta” o vigilante del mercadmgae la informacién del sabor le llego

podria decirse por casualidad.

Adicionalmente Carlos Ardila Lille, hombre recordiipor su capacidad analitica y
matematica ha estado alerta a varias oportunidamhas la licitacion del canal de television
privado, vehiculo que no sélo era un gran negogitéeminos de rentabilidad, sino que
también era un medio para promocionar sus prodygb@sa ampliar el poder politico que
ya poseia en radio. A su vez aprovecho la promidigade la ley 963 de 2001 la cual
establecié que a partir de septiembre de 2005ilamades con mas de 500 mil habitantes
debian utilizar una mezcla de 90% gasolina y 108hal carburante para mejorar el
octanaje y disminuir la emision de gases por lalstion. Es asi como el 28 de octubre
de 2005, Incauca inaugura la primera planta deyo@dn de etanol o alcohol carburante,
siendo pionero en este segmento e introduciendwlisgia de punta situacion que ha
caracterizado el actuar del empresario no solssen@anta sino en los proyectos que ha
emprendido como la planta de Leona, y la constomode infraestructura para Postobon por

mencionar algunos.
Innovacion

Desde los referentes tedricos de Schumpeter, saysulllel empresario su vision y
capacidad innovadora al desarrollar un nuevo sdbogaseosa a partir de una esencia
utilizada en la reposteria holandesa, es deciar @entroducir el sabor “manzana” en el
mercado de las gaseosas y posteriormente desamolared de distribucién para las

mismas.
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Este hecho hace sopesar la labor de liderar elepoode desarrollo, de definir en el
laboratorio la combinacion “ideal” innovando en @@s que podrian no haber sido
aceptados por el publico general, buscando el mejonento de lanzamiento y promocién
para introducir un nuevo sabor en el entorno, tecidegue luego es evidente en el desarrollo
de Postobdn, la empresa insignia de su organizagiérse ha sabido reinventar a lo largo
de los afios para perdurar en el mercado y posicgusamarcas con una amplia oferta no
sb6lo de gaseosas sino también jugos de frutas,saguzebidas de nueva generacion
entendidas como té, hidratantes y energizantes1ysga@puesta en el mercado cervecero

cuando lanz6 Leona.

Con respecto a las lecciones aprendidas despuéscdsis de fin de siglo el empresario
escribe un articulo para revista Semana, dondaaess importancia de la innovacion:
“Todos sabemos que los gustos de los consumidomaliaza por moda, por edad v,

obviamente, por la influencia de la internacionatin de la cultura y el desarrollo.

Innovar entonces es una necesidad. A pesar deolaplejas dificultades de los dltimos
afios en nuestra organizacion el compromiso de cresvos productos, mejorar los
existentes, modificar procesos y sugerir cambiositia una constante preocupacion y un

vehiculo para conseguir nuevos mercados y, por,andgores ventas.”(Ardila, 2001)

Manejo de la Incertidumbre y el Riesgo

Como se deduce de Frank Knight, los empresariogeseenfrentados al riesgo y la

incertidumbre, constantemente en su toma de deessialonde el primero se puede medir
o estimar y en cierta medida controlar, y el sequesta fuera de control y es de donde
proviene su beneficio. La disposicion al riesgoathefe de muchos factores como el entorno,

el patrimonio, la capacidad de endeudamiento, ad edituacion emocional, entre otros.

Con respecto a Carlos Ardila Lille se aprecia qgsgld muy joven su disposicion frente al
riesgo fue alta, lanzando al mercado una bebigasaor Gnico en el mundo, y en
contraposicion a los comentarios desalentadoresislallegados, (anécdota) logré un éxito
inesperado que lo consolidé en Cali y le permitécer y dar la batalla a su competidor mas
grande, el lider del mercado, Postobdn. Posteeptenasume una apuesta ambiciosa y

arriesgada, adquirir gaseosas Postobon; paraaikd con el apoyo de Carlos Upegui ex
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superintendente de Sociedades y Jaime Michelsdre Uademas de cuantiosos prestamos,
lo que evidencia que el empresario toma riesgosaados y se fija metas ambiciosas. Asi
fue también cuando adquirié Coltejer la empresmis de los antioquefios de la cual se
precia no haberla mandado a concordato y de inwg8% 50 millones de sus recursos
propios. “..Yo nunca he metido a ninguna compafia en concoréatio de la ley 550 es
muy diferente, porque se les va a pagar en un ptanvenido a todos los acreeddres
(Dinero, 2000a)

Financiado por los excedentes de caja de Postadléempresario no vio necesario
diversificar el riesgo a través de socios en sugresas donde en la mayoria de los casos
tenia el control absoluto de las mismas a excepigdalgunas como en la produccion de
vidrio, azlcar, radio, cajas plasticas entre otdos\de comparte el control accionario. La
mayoria de sus proyectos los costeaba con recprspms, se dice que en sus cuentas de
depdsito previo a la crisis de finales del siglo ¥Xia mas de US$200 millones.(Dinero,
2000b) Fue asi como Ardila financié una de sus stpgemas arriesgadas, la creacion y
montaje de la planta Leona en Tocancipa con unocimstial de US$300 millones,
monténdole la competencia a Bavaria que tenia ebpulio de la cerveza en el pais. Al
poco tiempo animado por las alentadoras cifrasedéag iniciales, decidié ampliar la planta
lo que le implicé un endeudamiento en bancos desd##S$300 millones. Sin embargo,
como se expuso en el perfil biografico la ampliadi@ Leona fue un gran error no por el
endeudamiento sino por la proyeccion de ventasiquse cumplié y solo logré aduefiarse
del 18% del mercado nacional lo que generd unacadgrhociosa del 75%. Situacion que
sumada a la coyuntura de recesion econdémica qieeelipais, la disminucion de las ventas
y la débil situacion en el resto de las empresasid@ganizacion lo llevé a tomar medidas
drasticas y agiles para disminuir el riesgo comwdata de dicha planta a su eterno
competidor Julio Mario Santo Domingo, la reducaitincostos y la reestructuracion de la
deuda.

Con respecto a las lecciones aprendidas de esta eriempresario escribioLd historia
econdmica en todos los paises del mundo nos habla $os ciclos econémicos. Muchas
veces todos hemos pensado que las épocas de pdagpgde expansion son interminables

y asi, entonces, todos hemos cometido el errorobeesinvertir tanto en los negocios
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tradicionales como en nuevas aventuras empresatiée importante ser conscientes de la
capacidad en recursos humanos, en recursos tecicokgen recursos financieros, para
abocar una nueva estrategia empresarial, y de @ietnera observar siempre —aunque
sea por ejercicio académico— un escenario de ¢&rigigdila, 2001) También el
empresario destaca la importancia de ser positiwofendamento, con cabeza fri&s
importante diferenciar entre la ilusion de algo quenca va a suceder y tener la esperanza
de que en el futuro tendremos un mejor mafana..ahaldro y conciso es definitivo pero
también lo es tener la esperanza de que las c@saa mejorar. El cambio de un sentimiento
de incertidumbre y de ansiedad por uno de una aoré en el futuro proximo —obviamente
bien fundamentado y analizado con cabeza fria— mesfagtor definitivo para el

mejoramiento de las situaciones criticas. (ArddaQ1)

Es importante resaltar en la actividad empresdaaCarlos Ardila su actitud propensa al

riesgo, asumiendo proyectos de gran envergadusdlnoaen recursos pecuniarios, sino en
recursos humanos y técnicos. Adicionalmente auegquiEbstinado con sus empresas y no
le es tan facil desprenderse de ellas, esta aéni@sgo no controlable y es agil en su

respuesta cuando los tiempos lo requieren comiadodfinales de la década de los noventa,
cualidades que le han permitido sobrevivir enezhpo.

Diversificacién de inversiones

Como se ha podido observar a lo largo del pregeattajo final de maestria, Carlos Ardila
ha participado en diversos sectores, unos adyacahtegocio de las gaseosas como otros
distantes a esta industria. Retomando apartes dentievista realizada se destaca
“Inicialmente no era un negocio de mucho margen pagss los insumos, el vidrio de los
envases, los corchos, las tapas, gas, la pinturdoddetreros debian pagarse a lo que
deseara cada proveedor por lo que el suefio del esapio era hacer un integracion
vertical para autoabastecersé?Suefio que cumplié rapidamente en una economia de
mercado protegida, al integrar su negocio vertieali® en el caso de la industria de las
bebidas se posicioné como el rey de las gaseosamahque sélo compite con el rey de
las gaseosas mundial (Coca-Cola), lo que le geremdrsos extras que le permitieron

22 Fyente: entrevista a alto funcionario de la orgasiém, que solicita anonimato
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realizar diversificacion no relacionada en otratustrias como la textil, radio, television,
automotriz entre otras. Sin embargo, en la décadasthoventa en un escenario de apertura
e internacionalizacion esa misma diversificaciorepi ser un obstaculo a la hora de definir
las empresas de las cuales prescindir para inyi@ptadez al resto de la organizacion y asi
superar la crisis. Un conglomerado industrial lzodiversidad de empresas y sectores en
qgue invirtid la OAL resultaba dificil de manejaal respecto el empresario comerité:
principios de los afios 90... Nos dimos cuenta de wquconglomerado industrial con la
diversidad de inversiones en tantos y tan disinsktores era dificil de manejar y sobre
todo dificil para alcanzar el éxito deseado. Agicidimos concentrar nuestro trabajo en

cuatro sectores e ir vendiendo inversiones no &gieas”.(Dinero, 2001)

Impulsado por las nuevas circunstancias el empoedacidio centrarse en lo que mejor
sabe hacer: bebidas no alcohdlicas, medios de doauiin, biocombustibles - azucar y
empaques. Estrategia que implicaba ir vendiend@iagresas no estratégicas, 0 menos
rentables como Coltejer en 2008, los bosques geogiedad para pagar el pasivo pensional
de Coltejer y liquidar Sonolux, entre otras. Eestiiategia de recentrarse en los negocios en
los que ha mantenido liderazgo le permitié recupleraenda de crecimiento y salir de la
crisis (Dinero, 2000b; Semana, 2008b)

Manejo del Crédito

Debido a la diversificacion y al patrimonio de smpresas, Ardila Lille ha contado con
diferentes canales de financiacion tanto bancd tmrao internacional, al punto que Silva
Colmenares (2004) mencionaya quisiera la Nacion obtener hoy ese tipo de faéens>

haciendo referencia a los plazos, tasas y periddagacia que logré Carlos Ardila con los

prestamistas externos al reestructurar su deudhagio 2000.

El acceso al crédito ha sido un elemento importante historia empresarial del industrial,
pues gracias a ello logré6 cuantiosos préstamos f[mradquisicion de Postobén,
posteriormente, para la ampliacion de cerveceraag el montaje del canal. Sin embargo
el sobre endeudamiento vivido a finales de los ntavd hizo replantear su posicion con
respecto al crédito de la cual escrilfié: cuando existen periodos de expansion monetaria

y crediticia y las cosas se ven bien desde todoadpectos, el crédito facil y la ilusién del



75

buen negocio siempre nos persigue, pero la expgaams demuestra que para que un
negocio sea rentable para sus inversionistas éstee dnanejar una muy conservadora
balanza entre los recursos propios de los acciasist los recursos de terceros.”(Ardila,
2001) Esta experiencia, lo llevo a tener una nueva fflasde “Cero Deudas” o que se
evidencia en la financiacion de proyectos postesi@on recursos propios como la compra
a Bavaria de la productora de Jugos S.A., profeetkr las marcas Tutti Frutti y Orense en

2006 y la busqueda de socios en los nuevos praypeata mitigar el riesgo.

Asociacion de capitales

Carlos Ardila se ha caracterizado por concentraoetrol y la propiedad de sus empresas,
la mayoria de naturaleza limitada, sin que estdigu@ que en algunas pueda compartir la
propiedad como es el caso de empresas como InBeswalencia (52% de la propiedad) e
Ingenio Risaralda (34% del capital) y Peldar ercsoon la empresa Owens lllinois, entre

otras. (Silva-Colmenares, 2004)

El grupo Ardila Lulle a lo largo de su historia pi@sentado una alta concentracion de su
capital en la familia, con un cruce de accionesadigpacion porcentual donde los
principales accionistas son Carlos Ardila y sumgria esposa Maria Eugenia Gaviria de

Ardila como se evidencia en la siguiente tabla:

Tabla 4. Composicién Accionaria

Participacion % Besmit Heraga Inversiones Proma SeNI(?IOS e | Inversiones
Gamesa Inversiones Carbe

Carlos Ardila Lulle 8,46 19,23 9,6 28,36 15,21 48,83
Maria Bugenid 15 46 23,23 13,53 32,36 19,21 45,07
Gaviria
Inversiones Carbe 46,17 42,43 46,79 24,03 41,94
Carlos Julio 8,23 3,81 7,52 3,81 5,91 1,05
Antonio José 8,23 3,81 7,52 3,81 5,91 1,05
Maria Emma 8,23 3,81 7,52 3,81 5,91 1,05
Maria Eugenia Ardi g 3,81 7,52 3,81 5,91 1,05
Gaviria
Parklake Investment 1,91
Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,09 100,0

Fuente: (Silva-Colmenares, 2004), citando a Relgtaro del 12/05/2000
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Incluso en los momentos de dificultad, aunque sonaunmores de posibles alianzas y
asociaciones en empresas como Postobon y el cartaledision, estas no se realizaron,
sino que buscaron otras fuentes de financiamiesmt® @vitar compartir la propiedad de las

mismas.

C. Relacioén con la Politica y el Estado

Como lo destacan autores como Casson la construdeion grupo econémico no se realiza
de forma aislada sino que es el conjunto de vigsmmategia y manejo del entorno (Casson,
2005). A la par de la construccién de su grupaéroco, Ardila Lille, ha mantenido
relaciones armoniosas con los diferentes gobierocosio lo evidencia las reuniones,
eventos publicos y privados, y los aportes a laspedias electorales en los que se han

encontrado estos actores del acontecer politiomégico y social.

Antecedentes de la trayectoria politica de la fiamil

De los pocos antecedentes politicos que se obtuviee destaca que Carlos Ardila Lille
adopt6 la filiacion politica conservadora de sugydprecié en medio de los negocios
familiares de su papa y abuelo, ademas de la ¢t®aita de agotar los temas, explotarlos
aprendida en su colegio San Pedro Claver. Su pelggeior Carlos Julio Ardila Duran de
lineamiento politico conservador, tenia casas demewio Yy representaciones
internacionales?® partido al cual pertenecié la mayor parte de sla,vsiendo muy activo
en el apoyo a las campafas presidenciales y piendivconsultas de eleccién popular, al
respecto revista Semana en su seccion de confadesicetrato: El industrial Carlos Ardila
Lille resolvio meter baza en la politica del Pastidonservador. Ardila ha decidido iniciar
una campafa en favor de la consulta popular com@amemo para seleccionar el
candidato a la Presidencia de la Republica por sutido, con la tesis de que para ser
alternativa de poder el candidato debe tener laitiegdad del apoyo de las bases
populares. Para tal efecto el industrial esta hacie contactos con los distintos dirigentes

de esa colectividad”’(Semana, 1992a)

23 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgasiém, que solicita anonimato
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Debido al peso de sus industrias y las exceleptasiones interpersonales el contacto con
los potenciales candidatos a la presidencia eeztdirde hecho en 1982 cuando Belisario
Betancur se reconocié ganador de las eleccions&dpreiales de ese afio, tuvo entre sus
primeras llamadas al industrial quien habia indtalan sistema de monitoreo de votos
propio.(Semana, 1992c). No obstante, Carlos Aatilaservaba buenas relaciones con los
grandes dirigentes politicos del pais, independieahte de su partido politico y ha

patrocinado campafas tanto de los candidatos fileasion como de la oposicién.

Financiacién de campafas politicas

Ardila Lulle es un conocido patrocinador de losdidatos a la presidencia sin importar la

identificacion politica; de acuerdo a la secciomf@ztenciales de Revista Semana, en 1994
Ardila aporté 2.000 millones de pesos a la camplEiAndrés Pastrana, candidato de su
partido y quien habia roto relaciones con otroadegrandes patrocinadores que era Julio
Mario Santo Domingo. Sin embargo, debido a su ahison Ernesto Samper decidié que

los aportes fueran equilibrados por lo que a eltmallo apoyé también con 1.700

millones.(Semana, 1994a)

También es conocida su amistad con el ex presidéwaeo Uribe al cual durante su época

de mandato, le presto su residencia en el barriddraleja de Madrid para que descansara
los dias de Semana Santa junto al ex vicepresideatecisco Santos.(Semana, 2002) A
Ardila se le atribuye gran apoyo en el procesaédteccion del expresidente Uribe, de hecho
la sillavacia.com, afirma que entre las primerasasoque hizo el expresidente al ser

reelegido fue darle las gracias a Ardila Lulle (llagacia, 2013).

Cabildeo e influencia en la politica publica

Debido al peso de sus empresas y los sectoreseeimgacta su organizacion, que segun
datos de su propia pagina web, a la fecha genedandm40.000 empleos, el industrial ha
tenido dialogo directo con los diferentes mandasadel pais. A continuacién se detallan
algunas de estas amistades, revista Semana destdeesta ofrecida por Carlos Ardila
Lulle y su esposa de entonces Florencia Borrersuegnsidencia de las Colinas de Suba en
1993 donde asisti6 el presidente liberal CesarrizaviEn los mil metros cuadrados que

tiene la piscina cubierta de Carlos Ardila se disttyeron mesas redondas para grupos de
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10 personas... La musica corrio por cuenta de Loobgdel Caribe -la orquesta que
acompafno a Celia Cruz-, la cual alterné con Alfre@atiérrez y sus Vallenatos, y los
boleros de Aura Cristina Geithner... los hombres esmoquin, las mujeres de vestido
largo, baile con dos orquestas, brindis con changpgfun gran banquete con el menu
impreso del desayuno. Porque como era de esperkrdegsta termind a las 10 de la
mafiana del dia siguiente. Fueron mas de 300 inggadntre los que estaba el presidente

César Gaviria y la primera dama Ana Milena de Gavi{iSemana, 1993c)

Este no fue el Unico evento que compartié con GBaairia, en junio de 1993 el presidente
condecord a Ardila Lulle en la inauguracion dellaica oftalmolégica de Santander que
lleva su nombre y a la que don6 $1.500 milloness asistentes del evento recuerdéos “

0jos se le aguaron no solo al primer mandatari¢ta @rimera dama Ana Milena Mufioz, y
al propio industrial, sino también al ex presidedtdonso Lopez Michelsen, cuya mano

Ardila estrecho fuertemente” (Semana, 1993b)

Los medios de comunicacion también registraron distencia del mandatario a la
inauguracion de la planta embotelladora de gaselosasrontera S.A., en Cucuta que

implico una inversién de 10 mil millones de peg&&mana, 1994d)

Sin embargo, la participacion mas activa en latipalpublica de Carlos Ardila y del resto

de grandes empresarios del pais se presentd detagabierno de Samper (1994 — 1998)
gue fue turbulento desde el inicio por las acusesale financiacion de su campafia con
dineros del narcotrafico, lo que abrié un juiciongoido como el proceso 8.000 que

comprobd la entrada efectiva de dineros ilicittes @mpania e involucré a gran parte de la
clase politica colombiana, incluido el mandatane gosteriormente fue exonerado de
cargos. El periodo de inestabilidad politica, t@wemno uno de sus puntos mas algidos la
suspension de la visa de Estados Unidos al marmmayael temor de posibles sanciones
econdmicas al pais, por lo que varios sectores d®diedad no dudaron en solicitar su

renuncia entre ellos varios periodistas y las cabeisibles de las asociaciones gremiales.

Aunque los gremios le dieron la espalda, Sampeirhdbte recurrio a las cabezas de los
conglomerados econdmicos, Augusto Lopez Valen@aigente de Bavaria, Luis Carlos

Sarmiento Angulo, presidente de la Organizaciom&arto Angulo y Carlos Ardila Lulle
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presidente de la OAL, posteriormente se uniria faddrango presidente de Cementos
Argos aunque sin tener la representatividad de &®d8EA. Junto a ellos el presidente
sostuvo varias reuniones, que lo empoderaron pargincar en el gobierno, esta
participacion activa en la politica de los empriesano tenia precedentes en el pais y para
algunos deslegitimizaba el accionar de los gremigs siempre los habian representado;
para otros este actuar complementaba la gestil@s deismos. Los “cacaos” como los llamo
Samper, nunca se mostraron ante la opinién publicaontra del gobierno entre otras
razones por lo que destaca revista Semana de lanecal de Santos Calderona ™
complejidad y ramificacion de sus intereses econosies aconseja evitar roces con un
gobierno que controla impuestos, vigila patrimonigs adjudica multimillonarias
licitaciones. En telecomunicaciones, por ejemplmadk pronto el Estado adjudicara los
mas grandes contratos de los ultimos tiempdSemana, 1996b)

Como se expuso previamente en el analisis de tbsres econdmicos, a finales de 1997 el
Estado adjudicé los primeros canales privados l@gisgdn a los grupos Santo Domingo
duefio en ese entonces de la programadora Caradajrypo Ardila Liulle duefio de la
programadora RCN por un costo de $117.800 milldegsesos (US$ 90 millones de délares
de la época) (Dinero, 2013b)

Este respaldo empresarial le brindo a Samper oaigara continuar con su mandato y al
mismo tiempo convirtié la voz de los empresariossd@rente de opinidn, al respecto Carlos
Ardila Lille dijo a Semana:Nosotros no quisimos convertirnos en una institu@dlgo
parecido. Ese nombre nos lo puso el presidente 8arip estuvimos pendientes de estar
conformando nada, sino que la fuerza de los heelsoadmicos lo van llevando a uno, al
igual que la voluntad de serVirecordando la primera reunion el mismo empresd#ijm
"Eso fue una vez en la oficina de Luis Carlos Sama en la 28 con 13, donde asistio el
presidente Samper. Empezamos a hablar del paisleDsrgtonces las reuniones tienden al
bien de Colombia. No tenemos candidatos y somosodies los partidos. Tampoco

gueremos figurar en cosas politicas".

Por su parte Luis Carlos Sarmiento reconoce la ¢eatidad de las reunioned.a verdad

€s gue no existe una asociacion como tal, ni cuemaun propdsito especifico. Han sido
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casos coyunturales que surgieron de nuestro desetograr el avance de proyectos
legislativos que cursaban en el Congreso: la legxtencion de dominio, la ley de aumento

de penas y la extradicién(Semana, 1997)

La opinion de los “cacaos” tuvo eco en un momermgaiisis politica en el pais, donde
imperaba la confusion debido a que el mayor reptasge de la institucionalidad, el
presidente, habia perdido toda credibilidad. Egtagncia se facilitd debido a la percepcion
favorable que tenian los colombianos con respetiis grupos econdmicos; de acuerdo a
las encuestas y sondeos de Invamer Gallup, el %¥%sdencuestados los consideraban
buenos frente a un 24% que los consideraba malosque a su vez pensaban en la

importancia de controlar su expansion economiceéda, 1997)

Es asi como la accion unificada de los grandesogrgzondmicos logré sostener a un
mandatario en el poder y evidencia el papel crudéakstos agentes econdmicos en el
acontecer cotidiano. Posteriormente no se evidemaanjerencia directa en la politica sino
gue las relaciones con los mandatarios se puedbniat amistades personales e intereses
particulares, como la visita del entonces presaléhibe al empresario en 2007, donde la
agenda incluia temas como el apoyo a un tercesqeepresidencial y la negativa a un tercer

canal de television. (Semana, 2007b)

Desemperio de cargos publicos por nombramiento

Carlos Ardila Lulle no era el anico con buenasdaieiaes con los dirigentes politicos, los
deméas miembros de la familia gozaban también @es estistades, y aunque el empresario
nunca ocupd un cargo publico por nombramiento, ifu hayor si. Para el periodo
presidencial de Andrés Pastrana (1998 a 2002)jsChrlos Julio Ardila, gran amigo del
presidente, fue nombrado embajador de Espafia, gaegdesempeio de diciembre de 1998
a mayo de 2001, entre las anécdotas de su gestd@staca la remodelacion de la residencia
de la embajada donada por el mismo embajador, k@mdola en una de las casas
diplomaticas mas lujosas de Colombia en el extef8@mana, 1999a)

Con respecto a este nombramiento el periodistammtGaballero de Revista Semana
plantea varios interrogantes sobre la legitimidadiidha posesion en un articulo publicado

el 05 de octubre de 1998 que se presentan a caoiimi “J4=s normal a la luz del protocolo
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oficial, es apropiado desde el punto de vista @ebdo republicano, el hecho de que acepte
(Andrés Pastrana) en tan sefialado dia 07 de Agastbomenaje privado de parte de un
ciudadano particular que no sélo es uno de los hesilnas poderosos del pais sino que
ademas fue el principal contribuyente a la campafesidencial? ademas se cuestiona
“¢Es inocuo desde el angulo de la independencia qe®lo debe tener, sino parecer tener,
un representante diplomatico, el hecho de que gsuginga grandes intereses econdmicos

en el pais en el que va a desempefar su n#4iGaballero, 1998)

Al respecto es importante recordar, que el grupl# Lille habia fundado en Espafa la
Compaiiia Espafiola de Refrescos S.A.(1967), nues® raas tarde en 1976 adquiri6 la
marca de batidos Ryalcao y en 1992 inaugur6 lagRostobon - Ryalcao en Madrid. Sin
embargo la dura competencia en el mercado de $&®gas y la coyuntura con sus empresas
en Colombia lo obligé a cerrar su operacion enpase a mediados de la década de los
noventa. (Dinero, 2008); (Semana, 1992d) Debido taagyectoria el empresario recibié la
doble nacionalidad en 1994, rindiendo jurament@wly a la constitucion esparfiola en una
ceremonia en la sede de su organizacion. (Sem@fdb)LEstos cuestionamientos a la luz
publica pueden explicar el corto periodo de repres@on diplomatica de Carlos Julio
Ardila, como también los grandes retos a los quauge que enfrentar la organizacion

durante los inicios de la década de los 2000.

Contratista y negocios con el Estado

De los negocios realizados con el Estado o adelas politicas del mismo se destacan el
canal de television privado y la creacion de |lataale alcohol carburante. En 1997 se licitd
y adjudicé el canal privado de television llamaddNRy logré la extension del plazo en el
pago de la licencia, pues a diferencia del GrupstdSBomingo que pagé la licencia de
US$90 millones de contado, la OAL pidi6é extensi@plazo debido a la situacion de
iliquidez que vivio a finales de la década de logamta. También aprovechando ley 963 de
2001 la cual favoreci6 el uso de alcohol carb@rahtempresario a través de su ingenio
Cauca cre0 la primera planta de produccion de etaalwohol carburante, siendo pionero

en este segmento.

Busqueda y usufructo de proteccidn estatal (sulisigixenciones)
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Como ejemplo del uso que la OAL ha hecho de losamiemos estatales Silva Colmenares
destaca la libertad de precios de las gaseosakagio e 1972, que fue otorgada por la
Superintendencia respectiva a peticion de estaymgplicé un incremento en el precio de
30% con los siguientes “compromisos”:

“a) Establecimiento de nuevas fabricas en Villavicen€dcuta, Pasto, Valledupar y
Chiquinquira...b) La instalacion de las siguientedustrias complementarias en 5 afios: 1)
una fabrica de corcho, plasticos y derivados yabyicas de envases y metalmecanica... c)
La ampliacion de las fabricas de Barranquilla, Bé@yoCali, Cartagena, Girardot, Ibagué,
Medellin, Neiva, Pereira, Santa Marta, Tunja...d) @&dtablecimiento de agencias y
depdsitos en los municipios pequefios, y e) el aunaensu actual indice de reinversion de
utilidades

A su vez el autor retoma un boletin de EconomigCaeltro de Estudios e Investigaciones
Sociales —CEIS- que dicd-4 primera observacion que salta al leer la resances que el

Gobierno [...] premia con libertad de precios a losmopolios que cumplen con la funcion
gue les es propia dentro del sistema capitalistamantar sus inversiones e integrarse

verticalmente.[...]"(Silva-Colmenares, 2004)

Otro ejemplo de aprovechamiento de los mecanisratzdades se presenta en el sector
azucarero, el cual a raiz de los bajos preciosnatéonales del azucar el gobierno creo el
Fondo de Estabilizacién del Azucar en 2001, gazanto ingresos a los productores.
También se sancioné la ley que promovia el usqydduccion de etanol y en el 2003 este
producto quedod exento del pago del impuesto glabalgasolina, la sobretasa y el IVA.
(Semana, 2006) Mecanismos y exenciones que faorea pilar estratégico de la
organizacion Ardila Lille y que “coincidencialmehse dieron en los periodos de gobierno
de los mandatarios Andrés Pastrana (1998 — 208&)ayo Uribe (2002 — 2010), amigos

del empresario.

Como se puede observar el Estado jugd un papeindatante en el crecimiento de la
organizacion impulsandola en la década de los tsetgr le permitié consolidarse y lograr
la estrategia de integracion vertical en una ecéaata mercado protegida. Aun hoy los

sectores en que invierte gozan de ciertas prebdadasar) que le han permitido crecer en
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la industria en la cual tienen posicion dominaat&que esta circunstancia ha cambiado
con el gobierno actual y las investigaciones y gue se adjudicaron a este sector

como se evidencio en el previo analisis de esersect

Victima de violencia de grupos armados (extorsi@euestro, sequridad privada)

Colombia es un pais que ha estado marcado porolancia desde la época de su
constituciébn como republica, situacion que se mf@n el siglo XX con la conformacion
de grupos al margen de la ley (guerrillas, paréands, bandas criminales) que utilizan el
secuestro y la extorsion como medidas de finaneiatoi Debido al patrimonio alcanzado,
Carlos Ardila se ha convertido en un objetivo st tipo de peligros por lo que ha tenido
gue reforzar su sistema de seguridad.

Aunque ni el empresario ni su familia cercana hdndo este flagelo, el secuestro lo toco
de forma indirecta con el rapto de Carlos Upegiemtuera su mano derecha durante largo
tiempo en la organizacion. El suceso ocurrio el@agosto de 1993 y dur6 154 dias, cuando
el 23 de enero de 1994 fue liberado por la XlIpBda del Ejército, general Norberto Adrada
Cordoba. Tras su rescate Upegui comerR@cién me habia levantado de mi cama cuando
escuchamos disparos y me dijeron que saliera... kg balacera espantosa...Es un
verdadero milagro dijo Upegui el que hubieran lazato la casita donde me mantenian
secuestrado. Yo me habia despedido ya de todo @ongpuca crei que me rescataran.”(E.
Tiempo, 1994)

Después de este hecho la amistad entre UpeguiikaAeldebilitd* y el recién liberado se
radicé en Espafa. Sin embargo a finales del midioda su liberacion se confirmo su

nombramiento como embajador de Colombia ante Palrt(§emana, 1994c)

Adicionalmente estas situaciones tragicas permigsidenciar la generosidad del
empresario con sus amigos como cuando pago paresdate de una de las hijas de Jaime
Michelsen quien estuvo secuestrada 22 meses a rdahbk9 (1985- 1987). Al respecto
Pablo Michelsen, hijo del entrafiable amigo de GaAadila comentd a revista Dinero:

“contamos con la bondad de Carlos Ardila Liille, gui®s ayudd a pagar el secuestro. El

24 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgasiém, que solicita anonimato
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milagrosamente visitd a mi papa estando exiliadoPahama, y pag6 unos US$300.000 de
los US$500.000 que habian pedido por el rescatenga nos aceptd reembolso. Nos los

regalé practicamente”(Dinero, 2013c)

Es asi como una persona del perfil empresarial atbo€ Ardila Lille y su familia se
convierten en personas vulnerables a este tipeldecdencia por lo que se ven obligados a

mantener estrictos sistemas de seguridad comorsganara mas adelante.
D. Perfil Socioeconémico
A pesar de la escasa informacion y la reserva fiandia Ardila Lille, en esta categoria se

describen aspectos de su vida familiar y social spieonsideran relevantes y pudieron

influenciar en su comportamiento empresarial.

Origen (Nacionalidad, clase social de los padr&stes social de los padres)

Como se menciond en el perfil empresarial CarlallALllle nacié en Bucaramanga en el
seno de una familia de clase media. Su abuelornmat@ésar Eduardo Lulle fue un
inmigrante aleman que llegoé a la region de Santaeniéa década de los ochenta del siglo
XIX'y se desempeiid como administrador de la Bod&syaral de Puerto Santos, ademas
de fundar haciendas ganaderas, lo que lo ubic6 conmaportante colonizador de la region.
(Dinero, 2013b; Nieto, 1997p.183). Su madre Emmaas® con el sefior Carlos Julio
Ardila, un comerciante y banquero nacido en el mipim de Socorro, Santander. De esta
unién nacio el empresario y sus dos hermanas. tlidaArdila Lille vivia en una
casaquinta de color verde y blanco cercana a fagusia de San Laureano, donde criaron a
sus tres hijos, Carlos, Isabel y Beatriz. (Nid@97). De la anterior descripcion se puede
inferir que Carlos Ardila tuvo el ejemplo empreahde su padre y abuelo quienes habian
logrado forjar diferentes negocios en la regiérsdenacimiento, y a la cual se esperaba
regresara una vez culminara sus estudios univeosit&stos negocios les permitieron vivir
en la ciudad en una época donde Colombia era palmsente rural, ubicando a la familia
en una clase social media y con capacidad paracoadr el sostenimiento y los estudios

universitarios de su hijo en otra ciudad.
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Educacién

La formacion académica de Carlos Ardila Lulle idien el colegio jesuita San Pedro Claver
de Bucaramanga donde realizd sus estudios de paingasecundaria, obteniendo un
excelente desempefio académico y destacandose emdiats (Nieto, 1997). Debido a
esta facilidad para los nimeros no tuvo dificukadingresar a la Escuela de Minas de la
Universidad Nacional de Colombia, sede Medellimaggaduarse como ingeniero civil en
1951, a la edad de 20 afios, siendo el graduanduedsde la universidad en muchos afios
de historia. Para aquella época la Escuela de Mim@isba ya con una gran reputacion, al
respecto en entrevista a alto funcionario de lammpacion comentaEn la década de los
cuarenta se presentd un auge en algunas profesmoras la ingenieria civil, que ademas
era profunda en humanidades, ética y ofrecia umad&cion muy completa en la Escuela
de Minas de Medellin. Ademas Carlos no tenia plidéal de irse a estudiar a Alemania
porque estaba destruida por la Il Guerra Mundiglara ir a Estados Unidos no tenia ni el
inglés ni los recursos suficientés La etapa universitaria marcé profundamente la diel
empresario quien describe su experiencia en laegmtde los premios Ventures2001
publicado por la revista DineroCbn mucho sacrificio me logré matricular en lo qra

en ese entonces la facultad de mas renombre yrexigacadémica de Colombia. Alla me
infundieron los valores, la ética en el trabajo,dadicacion, un compromiso continuo por
salir adelante. Agradezco esta filosofia y la catldie mis profesores. Todo lo que he hecho,
todas las empresas que he fundado, todos mis lpgoosolo en mi vida como industrial,
sino en mi funcién de servicio al pais, provienedadeducacion que obtuve en la Escuela
de Minas (Dinero, 2004d)

A diferencia del empresario, sus hijos si han eatlcden el exterior y aunque de forma
tardia los hombres de la familia han asumido l@siéo de la direccion de la organizacion.
“En mis cuatro hijos esta prevista la linea de sunesle la organizacién. Son personas
juiciosas, han estudiado en algunas de las mejor@sersidades del mundo y estan
pendientes de las empresas desde antes de tersusaarreras.(Nieto, 1997, p. 68p.68)

25 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgasiém, que solicita anonimato
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Aunque después de terminar su carrera, no seitbeygrotro estudio formal, se destaca en
su actividad empresarial, su capacidad de aprgedtpatinuo para liderar los proyectos
gue emprendia. Era tanta su dedicacion a los mjsquneda gente quedaba sorprendida por
su dominio del tema, tal como sucedié con el merdaj la cerveceria Leona, para la cual
estudio y busco la asesoria de expertos extranperas Alan Coxon. Con respecto a esta
época de su vida revista Semana retr&gpaiénes lo han escuchado se han sorprendido de
la profundidad de sus conocimientos en el temaeceno, hasta hace poco nuevo para él.
Esto se explica por el hecho de que el industaattandereano le ha dedicado todas sus
energias y toda su capacidad de trabajo y estudieta asunto, desde cuando se decidio a
montar su cerveceria Ardila Lille ha leido volunerenteros de documentacion, ha

contratado expertos nacionales e internacionalesif@na, 1992b)

Afiliacion religiosa y su papel en la vida del emgario

La religidon catolica, es la filiacion religiosa gpado marcar mas la vida del empresario,
debido a que estudid en un colegio catélico dedaroCompafia de Jesus, y de acuerdo a
lo expuesto en el perfil su primera esposa era religiosa, patrocinando y apadrinando
conjuntamente la primera comunion de los hijosudeesnpleados en Cali. Sin embargo, se
desconoce su papel en la vida del empresario, gsiem reconocido filantropo apoyando

diferentes causas benéficas sin que estén ligatasariamente a esta iglesia.

Movilidad geografica

La trayectoria personal y profesional de Carlosilardille ha estado marcada por la
movilidad geogréfica, quien desde temprana edad Baparamanga para trasladarse a
Medellin a realizar sus estudios universitariosa Wez graduado y casado con Maria
Eugenia Gaviria, se trasladé a Cali para ampliarHorizontes de la empresa familiar
Gaseosas Lux. Con la posterior expansion de lasesap de su organizacion sus oficinas
se encontraban en la calle 94 en Bogota y en el3sslel Edificio Coltejer en Medellin.
Gozando ademas de sitios para el descanso en BaAnigquia y en el barrio La Moraleja
de Madrid Espafia por mencionar algunos. A peskrsdgesgos de seguridad mencionados
en otra categoria del esquema, el empresario raamsaderd dejar Colombia y se muestra

muy orgulloso de su decision de permanecer enigl pa
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Redes sociales relacionadas con su educacion

Con respecto a las redes sociales relacionadasuceducacion no se cuenta con evidencia
de que dichas redes hayan influenciado su trayaaorpresarial. Sin embargo, a lo largo
del presente trabajo final de maestria se ha palidtenciar que Carlos Ardila ha logrado
establecer redes sociales que le han permitidadsyrs objetivos, como su amistad con
Carlos Upegui y el banquero Jaime Michelsen. Bhero fue gerente de Empresas Publicas
de Medellin y Superintendente de Sociedades An@nimagta 1967, con una reconocida
trayectoria laboral abrié un bufete donde su ppalccliente fue Carlos Ardila Lille, para
luego convertirse en amigos personales y trabajea la organizacion de este. (Semana,
1993a). Entre sus amistades se cuentan numergerdes politicos, entre ellos varios

presidentes entre otros.

Caracteristicas distintivas de su personalidad

Como se ha mencionado previamente, una gran cestict distintiva de su personalidad
es su gran capacidad de trabajo, no tiene probleoragrabajar largas jornadas continuas,
pues es un apasionado por lo que hace, tal contoribrman las fuentes secundarias
halladas y la entrevista con su allegado a la d@zgaidn. También se destaca su

razonamiento analitico y gran memoria:

“Una caracteristica de Ardila es que es un hombsgudioso, muy informado, con una
memoria prodigiosa, y que tiene un manejo matematiestadistico de los problemas. Es
un hombre de retos, de emociones, y eso lo hacesemtiynental y le da un gran poder de
lucha.”(Dinero, 2000b)

“No hay nada en su imperio que escape a su conretde los ensanches de sus fabricas,
hasta los mas minimos detalles del funcionamieomoéstico. Su sentido del orden raya en
el fanatismo y ha logrado extenderlo a toda su aigacion, de tal suerte que en sus
empresas no se ve una colilla de cigarrillo enisbpLa personalidad de este magnate no
se limita a su habilidad para hacer negocios... corsda capacidad de acercarse a la

gente, de tener amigos y de ganarse el apreciusisghalternds(Semana, 1983)
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De sus inicios como empresario sus empleados @essaccarisma con ellos, a quienes no
solo daba ejemplo de trabajo sino que compartiaelos sus eventos mas importantes,
bautizos, primeras comuniones, matrimonios. Pragiiceportes con ellos y hasta jugaba
pulso con los repartidores de gaseofilasiero, 2000b)Con el crecimiento de sus empresas

cada vez fue menor el contacto con sus empleadnsentrandose en la alta direccion.

Como caracteristicas negativas de su personahdfuhos le critican su vision empresarial
enfocada en el mercado local y la pasion que auloguetiva, al mismo tiempo le impide

desprenderse de sus empresas como sucedié cofeCyplta poca participacién en bolsa
de valores. (Dinero, 2012)

Con respecto a su estilo de direccion Revista Dinesefia: Ardila siempre se ha preciado
de gue en la Organizacion se hace lo que €l disepien los presidentes de las compafiias
tienen un alto grado de autonomia, la concentradérpoder en "el jefe" les quita fluidez
a los procesos. Una llamada telefénica de Ardilaiegle en otras empresas a una decision

de asamblea de accionistas y de junta diret{@eero, 2000b)

E. Mentalidad y estilo de vida

Papel de los negocios dentro de su vida: diligeedicacion al trabajo, exclusién del ocio

Carlos Ardila es un empresario dedicado a sus esaprelesde muy joven se destaca su
pasion por los proyectos que emprendid, con jomddarabajo de hasta 18 horas. Cuando
sus empresas requerian de su presencia siemps® gstsente, como fue el caso de
Coltejer, el montaje de la cerveceria Leona y enplameros afios del Canal RCN, por
mencionar algunos casos “la vida de Carlos Ardila sigue siendo el trabajswjornada

no baja de las 18 horas. Su horario es sui-gené&iglia empieza a las 10 a.m. con una
hora de natacion. A partir de las 12 atiende endsspacho, en el piso 34 del Edificio
Coltejer en Medellin, o en su oficina de la callesh Bogota. En Bogota combina el trabajo
con la vida social, pero en Medellin generalmerge@nece en su oficina hasta las 4 am.
(Semana, 1983)
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Ahorro, frugalidad, exclusion del despilfarro

El despilfarro no es una de las caracteristicaSattos Ardila, incluso en épocas donde la
alta rentabilidad del negocio de las gaseosasrhaifi@ ahorrar y financiar los proyectos
con recursos propios, no se permitio el lujo degaatar. La tendencia del ahorro se reforzé
después de la crisis de finales de los noventaadehato endeudamiento por la ampliacion
de la cerveceria y el montaje del canal de tel@vigiuso en aprietos las finanzas de la
organizacion, en especial de Postobon, lo que #awdarduo plan de austeridad y reduccion
de costos. Referente a la disminucion de los ga#tes‘'La rebaja en el tltimo afio ha sido
increible. Entre mayo de 1999 a junio de este &®ahorros en costos y gastos iban en
cerca $300.000 millones... Ha habido reduccion deotabrvicios, teléfonos, energia,

gastos de personal y de representacion, entre gt(Dgero, 2000a)

Patrones de consumo (lujo/austeridad) “modas” eswno

Al ser uno de los hombres mas ricos del pais, pgedar de ciertos lujos que muy pocos
se pueden costear como tener su propio avion mriyathantener varias mansionés
media docena de espectaculares mansiones que fiamcegotodo timbal en distintos puntos
del pais. Todas tienen piscina, no sélo por plase&m porque la natacion hace parte de su
ejercicio diario... Las paredes que encierran la deg&a son simultaneamente pantalla
panoramica de cine, donde se proyectan las ultipgliculas. Ademas de sus invitados
permanentes, estas mansiones estan acondicionadaslojar a la escolta de 26 hombres
gue le guardan las espaldas de dia y de no&uweestilo de vida no se podria llamar
precisamente austero, el empresario gustaba deipagdiestas, era una persona con una
actividad social alta y realizaba sus grandes aosmnpresariales en los Clubs el Nogal y

el Gun.

Trabajo manual, disposicion hacia la técnica ddédja de escritorio”

Una de las cualidades mas admiradas de Carlosafedilsu vinculacion directa con las
empresas que maneja, y siempre que es necesaialdsénte del timén. Durante sus
primeros afios como empresario se vinculé al traimajoual por medio de la supervision y
desarrollo en fabrica de los sabores que creabée vinculé a Gaseosas Lux... Fui

trasladado como gerente a Cali y fue alla en domiddyajando mas de 18 horas diarias, y
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ensayando con diversos saborizantes, desarroMdazanita Lux, la primera gaseosa con
sabor a manzana en el mund®Dinero, 2001). Sin embargo a medida que fueieran

la organizacién en patrimonio y nimero de empresasabajo se volvié mas de “escritorio”
controlando sus empresas a través de la lectutzaldaces y el manejo financiereu’
control de las empresas consiste basicamente eraekjo de balances. Con este método
logra dirigir 56 plantas industriales, que consyign el ndcleo de su organizacion.”
(Semana, 1983)

De su gran capacidad analitica retratat@nalquier persona que habla con él queda
asombrada por la abrumadora cantidad de informadaiie acumula en la cabeza... Con
el mismo conocimiento de causa da datos precisbsesia produccién de carbon de
Polonia, sobre el prime rate en Nueva York o laizeaion del oro en la bolsa de

Johannesburgo. No hay nada en su imperio que escapecontrol(Semana, 1983)

Uso del tiempo libre (hobbies, deportes)

Carlos Ardila era un hombre deportista y amantdadeatacion. En cada una de sus
residencias contaba con piscina para su practcmphasta que en 1988 sufrié un accidente
en las escaleras que se dirigian a la piscina deasision en Medellin. (Semana, 1983,
1988)

Patrones de casamiento y parentesco: relaciorsamelgocios

Carlos Ardila se casé con Maria Eugenia Gaviriga kbie Antonio Gaviria duefio de
Gaseosas Lux, quien lo introduciria en el negoeidad bebidas no alcohdlicas. De este
matrimonio nacieron sus cuatro hijos: Carlos Julintonio Jos€, Maria Emma y Maria
Eugenia. Sin embargo la pareja estuvo separadantduvarias décadasCarlos tuvo
algunas novias como Maruja Iragorri con la cual dualrededor de siete afios, luego
Florencia Borrero, con la cual duro 14 afos, ella@na mujer de Popayan criada en Cali,
hermosa, culta, que le ensefo del mundo, eventises y a la cual amé profundamente.
Sin embargo, después del accidente Carlos se veoinigpoco amargado y las cosas

terminaron. Posteriormente mantuvo una relacién Paedad Echeverri Arcila con la cual
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duré aproximadamente cinco afios y hace como 8 aélbsd con su primera esposa, la

primera dama de la OAL, una mujer muy disciéta

Aunque su primer matrimonio lo condujo al negoadie geria la base de su expansién, sus
posteriores relaciones sentimentales no tuvierarleeion con los negociosifdila tenia
unas cualidades que le permitian destacarse endoagnprendiera, el azar le permitio ser
el rey de las gaseosas, sin embargo se hubierach$d en cualquier otra industria,

cualquiera™’

26 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgasién, que solicita anonimato
27 Fuente: entrevista a alto funcionario de la orgasiém, que solicita anonimato
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Capitulo 6. Conclusiones

En esta seccion se presentan las conclusionesratsjd final de grado realizado.

Inicialmente se presentar4 un cuadro de sintesisla resultados de cada uno de los

aspectos del perfil del empresario, y posteriormaigunas consideraciones finales sobre

el trabajo desarrollado.

A. Conclusiones del analisis del perfil empresarial d€arlos Ardila Lille.

Tabla 5. Conclusiones

CONDUCTA ECONOMICA

Aspecto

Resultados

Acumulacion de Se facilité gra_lgias al éxito en venta§_c,ie "Manzahitx", lo que aumenté (,al flujo de caja de la
capital empresa familiar (suegro) y le permitio ahorragawder comprar Postobén, empresa en la que
se basa su conglomerado industrial.
Alerta de Su peffil empresaria_ll se ajusta a la tgoria daddt('pngr, er_lrel sentido que el empresario esta
. alerta a las oportunidades de negocio. El empredascubrio la oportunidad de desarrollar un
oportunidades - 1. 2
nuevo sabor de gaseosa, montar la planta de embicauca y licitar para el canal de televigion
De los referentes tedricos de Schumpeter, se oglaciu visién y capacidad innovadora de crear
Innovacion un nuevo sabor de gaseosa que podria no ser aoguiael publico en general. A su vez sg ha
sabido reinventar a lo largo de los afios ofreciendevos productos acordes con (las
circunstancias del mercado (Ej. Jugos de frutashjdas isotdnicas).
Manejo dg Asume una apuesta ambiciosa y arriesgada al adguempresa de su competencia, Postobdn,
incertidumbre ya partir de sus dividendos ganados por Gaseosay lguandes préstamos. A lo largo de| su
riesgo carrera profesional emprendié proyectos de graergadura.
: e Una vez obtiene el control de Postobon, el empiesarenfoca en autoabastecerse debidola los
Diversificacion . " . :
de inversiones a!tos costos de sus proveedores,_lo que IIevar&dgram_on_vertlcal. Posteriormente creceg en
diferentes negocios algunos relacionados con socieegrincipal y otros no.
Debido a la diversificacion y ampliacion de su dongerado, el empresario ha contado con
Manejo del diferentes canales de financiacion tanto de la ddmecal como internacional. Debido al alto
crédito endeudamiento asumido en la década de los 90, gs® @n aprietos la organizacion| el
empresario cambio su postura a “cero deudas”.
Asociacion  de Se ha caracterizado por concentrar el contropydaiedad de sus empresas, aunque hay algunas
capitales en las que comparte la propiedad como es el caks diegenios Azucareros.

RELACION CON LA POLITICA Y EL ESTADO

Aspecto

Resultados
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Financiacion dg
campafas

| Carlos Ardila conservaba buenas relaciones pditan los dirigentes politicos del p
"independientemente de su partido politico y haopatado campafias tanto del pa
conservador como de otros partidos politicos (&mger, 1998)

rﬁido

is,

Influencia en Ig
politica publica

El industrial ha tenido dialogo directo con algudeslos presidentes. El caso mas destaca
en la presidencia de Ernesto Samper, 1994 - 1998, famoso proceso 8.000

do es

Eaerseor:peg(éncg?El empresario nunca ocup6 un cargo publico por mamkento. Sin embargo su hijo, Carlos
org P ”Julio Ardila, fue nombrado embajador en Espafiardaral gobierno de Andrés Pastrana, 1998

P . - 2002.

nombramiento

r?:néi:ailgztion ZlEn 1997 licito y le fue adjudicado el canal privatiotelevisién, RCN y logré la extension gdel

Es?ado plazo en el pago de la licencia a diferencia depgrSanto Domingo que pag6 de contado.

U%ﬂgg;?n de Se destaca la libertad de precios de las gaseasekafio de 1972, que fue otorgada pqr la

2statal Superintendencia e implicé un aumento del 30% smptecios.

Victima de| Ni el empresario ni su familia han sufrido del #mdel secuestro. Sin embargo, el secuestfo de

violencia de Carlos Upegui lo afecto de manera indirecta, gararsu mano derecha en la organizacion.

grupos armadog evitar este suceso, el empresario cuenta con wstoBistema de seguridad.

PERFIL SOCIOECONOMICO

Aspecto Resultados

Origen Naci6é en Bucaramanga el 04 de Junio de 1930, sarel de una familia de clase media| Su

9 padre era un comerciante y banquero nacido en @oSantander
Educacion Estudio en el colegio jesuita San Pedro Claver eteBamanga y se hizo Ingeniero Civil en la
Escuela de Minas de Medellin. No hizo estudiosasgmdo

Af|_||a_1C|on Religion Catélica

religiosa

Movilidad Inicié su vida en Bucaramanga, posteriormente @steid Medellin, donde inicio a trabajar y

geografica posteriormente fue traslado a Cali. Posteriormpageia oficinas en Bogota y Medellin.

Caracteristicas
distintivas de s
personalidad

I

Se destaca su gran capacidad de trabajo y su raEta analitico y gran memoria. Coino

caracteristica negativa se destaca su vision eammesentrada en el mercado local.

MENTALIDAD Y ESTILO DE VIDA

Aspecto Resultados
Papel de los L . .
. dent Se destaca su pasion por los proyectos que emprexai jornadas de trabajo de hasta 18 h

NeQocios dentrbeontinuas. En sus hijos esta la linea de contibnate su organizacion
de su vida

Siempre se destac6 su capacidad para el ahorrpgadeaemprender sus proyectos con recu
Ahorro : ; h s ~

propios. Su tendencia al ahorro se reforz6 despeids crisis de los afios noventa.
Patrones deSe destacan su avion privado y las mansiones goe én diferentes ciudades del pais. Ing
consumo su casa finca en Madrid (Espafia) en el sector Wmwtaleja.
Trabajo manualSe destaca su vinculacion directa con sus emprieseialmente se destaca su trabajo man
o ‘"trabajo de pero posteriormente cuando la organizacion crexigod/io un trabajo mas administrativo,
escritorio” “escritorio”

oras

ISos

luso

ual,
de
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h{;‘; del tiempd El empresario fue un hombre deportista, amantenatkcion.
Patrones deEl empresario se cas6 con Maria Eugenia Gavimagesibargo estuvieron separados varias
casamiento décadas.

Como se evidencio a lo largo del desarrollo de &atmjo final de maestria, la conducta
econdémica del empresario siempre estuvo marcadaupbabilidad para estar alerta a las
oportunidades y su liderazgo. Descubrié una opaaghnueva de negocio cuando por azar
vio que la esencia de manzana podria resultar argaseosa con ese sabor y aprovecho
unos juegos nacionales para su lanzamiento. A pieréhi el empresario, inicia su proceso
de acumulacion de capital y con la compra de Poéstola empresa insignia de su
organizacion, crea un conglomerado industrial eéridose inicialmente en una estrategia
de integracion vertical para autoabastecerse (emyampas de gaseosas, Ingenios
azucareros, etc.) y posteriormente con la adgarsigicreacion de otras empresas realiza
una estrategia de diversificacion relacionada (dedle comunicacion RCN) y no

relacionadas (Avianca, Los Coches) con su activitatipal.

De su relacion con la politica y el Estado, a tgdade su vida se ha destacado su amistad
con diferentes presidentes y figuras publicas dadts sin importar su filiacion politica. El
empresario nunca desempefié un cargo publico. Shargm gracias a sus excelentes
relaciones sociales pudo hacerse con importarmiégciones como uno de los dos canales
privados de television, RCN y aprovechar la ley qupulsé la produccion de alcohol

carburante.

Su perfil socioecondmico esta basado en el crentmide una familia de clase media de la
ciudad de Bucaramanga, que posteriormente le datimio en la Escuela de Minas de
Medellin. Tal como él mismo menciona, “todos sugrds no solo en su vida como
industrial, sino en su funciéon al pais, provienen ld educacion que tuvo en dicha

universidad”.

Finalmente, referente a su mentalidad y estiloidie, e destaca su pasion por los proyectos
gue emprendia, con jornadas de trabajo continuassta 18 horas. En la formacion de su
organizacién se evidencia su capacidad de ahoreogualer emprender nuevos proyectos
con recursos propios, lo cual se reforzaria uzasuperada la crisis a finales de la década
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de los noventa, cuando a raiz del alto endeudamigmt los proyectos de la cerveceria

Leona y el nuevo canal privado de Television, sworadna disminucion en ventas por la

recesion econémica que vivia el pais, se pusorgt@plas finanzas de la organizacion.

B. Consideraciones finales

Se considera adecuada y util la metodologia prépyes el EAHE, que permite
estudiar y analizar con rigurosidad el perfil yés¢rategias de un empresario en un
periodo de tiempo dado. Debido a que el esquemaupsbo por el investigador
Carlos Davila es un esquema de orientacion o guéasqg ha ido transformando con
los afios para incluir los aspectos mas relevamtés liistoria de los empresarios, se
procurdé con la mayor rigurosidad posible abarcacaide las seis categorias
propuestas excluyendo la sexta categoria: Menthlifesarrollo Econdmico,
Estado y Mercado, por ser una categoria transvgtgakecoge elementos de las
otras cinco categorias. Se profundizé en los@hkns mas relevantes, sin embargo
se tuvo que dejar por fuera otros debido a lawtid en el acceso a la informacién
que fue principalmente fuentes secundarias y urtaewesta a profundidad,
cumpliéndose de esta manera los objetivos propiesto

Aungue no existe una Unica férmula para lograméximpresarial, de Carlos Ardila
se destaca su tenacidad empresarial, su visiogacisid, su propension al riesgo
asumiendo proyectos de gran envergadura, y unaderdacisiones agil cuando los
tiempos asi lo requieren.

A pesar de que cada empresa de la organizacidnacoen su respectivo equipo
directivo, la sucesion de la organizaciéon no dejaseér un interrogante debido al
estilo de direccion del empresario de linea dirgctaque las caracteristicas del
fundador no son necesariamente similares a lagglRij®s o familiares. Por eso las
empresas deben establecer adecuados sistemasetagaobrporativo que mitiguen
el impacto de los cambios generacionales.

Al finalizar este trabajo final de maestria se muedncluir que ha sido muy
enriquecedor conocer y estudiar la obra de CandgaALulle un empresario que ha

hecho un aporte econémico significativo al paik ysociedad. Ademas de su
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experiencia se resalta que no es necesario tengranncapital para llegar a ser
empresario.

Esta investigacion puede servir de guia para fattredajos que desarrollen la linea
de investigacion de historia de empresarios y mavastigaciones acerca del

personaje de estudio, retomando los elementossdekeea EAHE que no fueron

tratados en este trabajo.
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Anexos

1) Sanciones a empresas Y directivos del sector amacaBl de diciembre de 2015

15 PERSONAS JURIDICAS
MONTO DELA % INGRESOS | % PATRIMONIO |
SANCIONADO SANCION OPERACIONALES
1 | ASOCANA $579915000.00 6.0% 5.0%
2 | CIAMSA $3.840.326.000.00 0.7% 6.0%
3 | DICSA $900.156.950.00 NIA 5.0%
4 | INGENIO RIOPAILA CASTILLASA. $40.157.825.050.00 54% 6.0%
5 | INGENIO DEL CAUCASA. 549059 520.300.00 6.6% 36%
& | MANUELITA SA. $32853 762 150.00 56% 55%
7 | INGENIO PROVIDENCIA SA. $ 35.399 300.300 .00 6.6% 65.4%
8§ | MAYAGUEZ SA. § 28.732 85520000 66% 40%
4 | INGENIOLACAEANASA. $18419.389.100.00 6.6% 33%
10 | INGENIO PICHICHISA. $ 13.399.902 600.00 66% 56%
17 | INGENIO RISARALDA SA. $16.687.376.300.00 56% 55%
12 | INGENIO SANCARLOSSA. $5.361.636.350.00 6.0% 16%
13 | INGENIO CARMELITA SA. $ 749250180000 6.6% 5.6%
14 | CENTRALTUMACO S.A.EN LIQUIDACION $1.794514 75000 3.3% 0.0%
15 | INGENIO MARIALUISASA. $2.223651.850 00 5.0% 34%
TOTAL PERSONAS JURIDICAS $256.903.633.700.00
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12 PERSONAS NATURALES

SANCIONADO MONTO DE LA SANCION
1__| LUIS FERNANDO LONDONO CAPURRO $61.857.600.00
2 | CLEMENTE CARLOS MIRA VELASQUEZ §01497.700 00
3 | JUAN JOSE LULLE SUAREZ §275.181.800.00
4 | ADOLFO LEON VELEZ VELEZ $409.162 250 00
5 | GONZALO ORTIZ ARISTIZABAL $ 402074 400.00
5 | MAURICIO IRAGORRIRIZO $ 233254 700 00
7| JUAN CRISTOBAL ROMERO RENJIFO § 51548000 00
8 | ANDRES REBOLLEDO COBO $ 68 585 550 00
4 | CESAR AUGUSTO ARANGO ISAZA $ 733914 650.00
10 | CARLOS ALBERTO MARTINEZ CRUZ $210.058.100.00
i1 | JAIME VARGAS LOPEZ § 206.836.350.00
12 | SANTIAGO SALCEDO BORRERO $413028.350.00

TOTAL PERSONAS JURIDICAS $3.187.599.450.00
TOTAL SANCIONES IMPUESTAS
Personas juridicas y personas naturales $260.091.233.150

2) Guia de entrevista

¢,Cuantas horas diarias dedica o dedicaba a la safpre

¢, Qué valores considera usted que han guiado laleldampresario?

¢, Cuales son las fortalezas y debilidades de lapalidad de ?
¢, Trabajaba los fines de semana?

¢, Como manejaba él el tiempo entre su familia ynegpcios?

¢,como describe las relaciones del empresario @oosnpetidores

¢ El empresario es una persona que busca o eviésgb?

¢,Cual era su estrategia?

¢,Cual es la importancia de la innovacion?

Como se preparo para afrontar el procespeltura econémica en 1991?
En su opinién ¢cual seria la decisién mas dified a tenido que tomar
en su vida empresarial?

¢A qué dedicaba su tiempo libre?

¢,Cuales eran o son sus hobbies?

¢, Donde disfruta ir de vacaciones?



¢, Qué periddicos lee?

¢, Qué revistas lee?

éa qué religion pertenece?

¢, Cuadles eran o son sus hobbies?

¢,Cual es su relacion con el gobierno y la pofitica
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