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1. Introduccion

Las empresas familiares constituyen un pilar fundamental en la economia global,
representando aproximadamente el 70% del PIB mundial y empleando a mas del 60% de la
fuerza laboral en diversos paises (PwC, 2022). En Colombia, estas empresas son ain mas
dominantes, abarcando cerca del 70% del total de las compaiiias (colombia, 2023). Sin embargo,
a pesar de su relevancia, las empresas familiares enfrentan desafios unicos relacionados con la
sucesion, la cohesion familiar y la profesionalizacion de su gestion. En este contexto, la presente
tesis se enfoca en el disefio de un modelo de gobernanza familiar en CCD OCCIDENTE, una
empresa dedicada a la distribucion de materiales para la construccion de origen familiar, con el
objetivo de asegurar su sostenibilidad y crecimiento a largo plazo.

CCD OCCIDENTE, fundada en 2000, ha experimentado un crecimiento significativo en
las Gltimas dos décadas, convirtiéndose en un referente en el sector de la construccion en la
region suroccidental de Colombia. No obstante, como muchas empresas familiares, enfrenta
retos inherentes a su estructura, tales como la sucesion generacional y la necesidad de armonizar
los intereses familiares con los objetivos empresariales. Estudios recientes indican que solo el
30% de las empresas familiares logran sobrevivir a la segunda generacion y menos del 12%
llegan a la tercera (PwC, 2023). Esta estadistica marca la importancia de establecer mecanismos
de gobernanza que permitan a estas empresas perdurar y prosperar a través de las generaciones.

El modelo de gobernanza familiar propuesto en esta tesis se basa en las teorias de los tres
y cinco circulos en empresas familiares, las cuales integra las dimensiones de la familia, la
propiedad, la empresa, la sucesion y la gestion. Este enfoque holistico permite abordar de manera
integral los desafios que enfrentan las empresas familiares, promoviendo una gestion mas

efectiva y una mayor cohesion entre los miembros de la familia. Ademas, se ha disefiado un plan
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estratégico para el periodo 2024-2028, con el fin de guiar a CCD OCCIDENTE hacia un futuro
sostenible.

Para disefiar el modelo propuesto, se llevaron a cabo encuestas y entrevistas con los
miembros de la familia y expertos del sector. Estos instrumentos de investigacion permitieron
identificar areas criticas que requieren atencion, como el plan de sucesion y la formalizacion del
protocolo familiar. Segun los datos recopilados, todos los miembros de la familia destacaron la
necesidad de un plan de sucesion bien definido como clave para la estabilidad futura de la
empresa, y subrayaron la importancia de establecer un protocolo familiar para resolver conflictos
y alinear los objetivos familiares y empresariales.

Ademas, estudios de consultoras como PwC y KPMG han demostrado que las empresas
que adoptan un protocolo familiar y un plan de sucesion, experimentan un crecimiento sostenido.
Por ejemplo, PwC sefiala en su informe ‘Next Gen: A Global generational study' cobmo estas
practicas contribuyen a la continuidad y al éxito a largo plazo de las empresas familiares (PwC,
2019). Asimismo, KPMG enfatiza en su 'Family Business Global Review'la importancia de la
gobernanza y la planificacion estratégica para mejorar el desempefio y la estabilidad en este tipo
de organizaciones (KPMG, 2022).

Esta tesis no solo presenta un modelo de gobernanza adaptado a las necesidades
especificas de CCD OCCIDENTE, sino que también ofrece una guia préctica para otras
empresas familiares que enfrentan desafios similares. Al implementar un plan estratégico y
medidas de mejora continua, CCD OCCIDENTE estara mejor equipada para asegurar su éxito y
crecimiento en el competitivo mercado de la construccion. Los hallazgos de este estudio pueden
servir como un valioso recurso para académicos y profesionales interesados en la sostenibilidad

de las empresas familiares, contribuyendo al desarrollo economico y social a largo plazo.
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2. Justificacion

El propdsito fundamental de esta consultoria se centra en la creacion de un modelo de
gobernanza familiar que satisfaga la necesidad critica y actual de CCD OCCIDENTE, una
empresa del sector de la construccion en el Valle del Cauca. La ausencia de un enfoque integral
de gobernanza ha dado lugar a una serie de problematicas que afectan tanto el desarrollo
empresarial como la cohesion familiar. En un contexto en el que las empresas son pilares
fundamentales de la economia en Colombia y a nivel mundial, el disefio del modelo y su
posterior implementacion se tornan esenciales para asegurar la sostenibilidad y el éxito a largo
plazo.

La importancia estratégica asociada al disefio del modelo radica en garantizar una gestion
eficiente y cohesionada entre la empresa y la familia. Tagiuri & Davis (1996) destacan en su
articulo “Atributos bivalentes de la empresa familiar” que la consultoria en gobernanza familiar
es esencial para mitigar problemas y asegurar una gestion efectiva y cohesionada. Esta
consultoria se enfoca en identificar los elementos clave que necesitan atencion y mejoras en la
interseccion (zona de conflicto) entre el ambito familiar y empresarial.

Figura 1

Representacion del ambito empresarial, familiar y su zona de conflicto en una empresa familiar

>

Fuente: Eleaboracion propia.
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Para abordar este escenario de manera efectiva, es crucial establecer un modelo de
gobernanza que proteja tanto las relaciones familiares como los compromisos empresariales.
Esto incluye las relaciones con los empleados, el estado, terceros e incluso los socios familiares.
En muchos casos a nivel mundial, y este no es la excepcidn, se examina la dindmica de la
relacion entre la familia y la gestion empresarial. Se ha observado como ambas instituciones se
ven afectadas por desacuerdos significativos y conflictos internos, lo que ha obstaculizado en
multiples ocasiones la toma de decisiones, repercutiendo directamente en la percepcion de la
empresa en el mercado. Segiin Lansberg (1988), “La gobernanza familiar implica establecer
estructuras y procesos que promuevan la colaboracion y el compromiso entre los miembros de la
familia y la gestion empresarial” (p. 15).

La importancia de esta consultoria radica en su propuesta para abordar los desafios reales
que enfrenta CCD OCCIDENTE. La ausencia de un modelo de gobernanza familiar ha generado
consecuencias negativas como disputas intrafamiliares, pérdida de oportunidades comerciales y
una imagen deteriorada ante los clientes. Sharma (2004) sefiala que “la implementacion de un
modelo de gobernanza familiar es fundamental para superar las tensiones asociadas a la
coexistencia de intereses familiares y empresariales” (p. 114). El disefio de este modelo no solo
contribuira a resolver estos problemas, sino que también promovera una gestion mas eficiente y
cohesionada en el futuro.

Esta consultoria presenta un enfoque diferenciado y personalizado, adaptado a las
necesidades especificas de CCD OCCIDENTE. A través de un analisis detallado de la dindmica
familiar y empresarial, se formularan planes estratégicos para abordar los desafios particulares de
la empresa. Asimismo, la colaboracion con CCD OCCIDENTE brinda una oportunidad tinica

para desarrollar un modelo de gobernanza que pueda servir como referente para otras empresas
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familiares de la region. Aronoff & Ward (1995) sugieren que “cada empresa familiar enfrenta
desafios unicos que requieren soluciones a la medida para garantizar su éxito a largo plazo” (p.
126).

Este trabajo se sustenta en la experiencia y trayectoria de CCD OCCIDENTE en el sector
de la construccion, asi como en su compromiso con la excelencia y la innovacion. La empresa ha
demostrado su disposicion para abordar estos desafios mediante estrategias previas como
sesiones de liderazgo, ajustes en la estructura y cultura organizacional. La adopcién de un
modelo de gobernanza familiar complementara estas iniciativas previas y reforzaré la posicion de
la empresa en el mercado.

El impacto potencial de esta consultoria es importante. En primer lugar, busca mejorar la
eficiencia operativa y la toma de decisiones en CCD OCCIDENTE, lo que llevara a un mayor
éxito empresarial y a una mejor relacion entre la familia propietaria y la gestion. Ademas, el
disefio de un modelo de gobernanza familiar que siente bases solidas para el desarrollo y la
sostenibilidad de la empresa, pues podria tener un impacto positivo en la percepcion de la

organizacion por parte de sus grupos de interés.

3. Analisis de interesados
3.1 Interesados clave
El anélisis de interesados es una fase crucial en cualquier proceso de implementacion de
cambios organizativos. En el caso de CCD OCCIDENTE, se identifican diversos grupos de
interés cuyas dinamicas y relaciones se veran afectadas por la adopcion de un modelo integral de
gobernanza familiar. A continuacion, se detallan los principales interesados y cémo podrian ser

impactados por las modificaciones propuestas:
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3.1.1 Familiares accionistas

Este grupo comprende a los individuos pertenecientes a la familia propietaria y a los
accionistas directamente ligados a la empresa. Las modificaciones en la estructura de toma de
decisiones y en las responsabilidades derivadas del modelo podrian alterar sus roles, derechos y
deberes dentro de la organizacion, asi como la forma en que interactiian con ella.

3.1.2 Equipo de direccion y empleados

Los lideres y trabajadores de CCD OCCIDENTE también seran impactados por el nuevo
modelo de gobernanza familiar. Los cambios en la toma de decisiones, la asignacion de roles y la
comunicacion, pueden influir en la cultura organizacional, la estabilidad laboral y las
expectativas del personal respecto a la direccion y estructura de la empresa.

3.1.3 Proveedores

Los proveedores de CCD OCCIDENTE veran afectadas sus relaciones comerciales, asi
como, la manera en que se gestionan los estdndares de servicio y se toman decisiones que puedan
impactar en sus operaciones comerciales.

3.1.4 Socios de negocios (clientes)

La relacion con los socios comerciales, como constructores, contratistas y ferreteros,
también se vera afectada por el nuevo modelo. Cambios en la toma de decisiones y en la
direccion estratégica pueden tener implicaciones en las alianzas y acuerdos comerciales
existentes.

3.1.5 Comunidad local

CCD OCCIDENTE opera en una comunidad local, y sus acciones y decisiones influyen

en esa comunidad. Cambios significativos en la empresa podrian influir en la relacion de la

empresa con la comunidad y en su contribucion al desarrollo local.
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3.1.6 Competidores e industria

Los competidores y la industria en la que opera CCD OCCIDENTE también se veran

afectados por el nuevo modelo. Cambios en la estrategia empresarial y en la estructura interna

pueden influir en la dindmica competitiva y en la posicion de la empresa en el mercado.

3.2 Identificacion de las expectativas de los interesados

Tabla 1

Expectativa de los interesados

Grupo de interés

Familiares

accionistas

Equipo de direccion y

empleados

Proveedores

Expectativas

- Participacion equitativa en la toma de decisiones y distribucion de
beneficios.

- Control sobre los aspectos clave de la empresa y proteccion de
intereses familiares.

- Equilibrio entre tradicion familiar y practicas empresariales efectivas.

- Promocion de la armonia familiar y minimizacion de conflictos.

- Claridad en roles y responsabilidades dentro del nuevo modelo.

- Estabilidad laboral y oportunidades de crecimiento profesional.

- Entorno organizacional seguro y transparente.

- Comunicaciéon abierta y participacion significativa en la
implementacion del modelo.

- Cultura empresarial inclusiva y orientada al logro de metas

compartidas.

- Relaciones comerciales estables y transparentes.
- Mantenimiento de estandares de servicio y calidad.

- Comunicacion clara sobre cambios en procesos.
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Grupo de interés Expectativas

- Mantenimiento de la calidad y disponibilidad de productos y servicios.
Socios de negocios - Relaciones comerciales so6lidas y de largo plazo.
(clientes) - Comunicacion transparente sobre cambios en la direccion estratégica

y las politicas comerciales.

' - Impacto positivo en el desarrollo econdmico y social de la comunidad.
Comunidad local - ' . .
- Responsabilidad y compromiso con el bienestar de la comunidad.

Fuente: Elaboracién propia.

3.3 Evaluacion de los interesados (Stakeholders)
Para evaluar las partes interesadas se basd en la teoria propuesta por Mitchell, Agle, y
Wood sobre la identificacion y relevancia de los Stakeholders, ellos proponen que la importancia
de un interesado depende de la combinacion de tres atributos:
Poder: La capacidad de un interesado para imponer su voluntad en una relacion.
Legitimidad: La percepcion o creencia de que las acciones de un interesado son
deseables, propias o apropiadas dentro de un sistema de normas, valores, creencias y
definiciones.
Urgencia: El grado en que las demandas del interesado requieren atencion inmediata.
Combinando estos atributos, los interesados pueden clasificarse en:
Interesados Latentes: Poseen uno de los tres atributos.
Demandantes (Poder): Tienen poder, pero falta de legitimidad y urgencia.
Discrecionales (Legitimidad): Tienen legitimidad, pero falta de poder y urgencia.
Demandantes de atencion (Urgencia): Tienen urgencia, pero falta de poder y

legitimidad.
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Interesados Expectantes: Poseen dos de los tres atributos.
Dominantes (Poder + Legitimidad): Tienen poder y legitimidad.
Dependientes (Legitimidad + Urgencia): Tienen legitimidad y urgencia.
Peligrosos (Poder + Urgencia): Tienen poder y urgencia.
Interesados Definitivos: Poseen los tres atributos.
Utilizando la teoria anterior se evalud cada uno de los grupos de interés identificados en
CCD OCCIDENTE y clasificaron de la siguiente manera.
Tabla 2

Evaluacion de los interesados (Stakeholders)

Grupo de Interés Poder Legitimidad Urgencia Observacion Clasificacion

Poder: debido a su capacidad de influir en la toma de decisiones.
Legitimidad: ya que son propietarios y tienen derechos y deberes
formales dentro de la organizacion.

Urgencia: toma de decisiones estratégicas importantes.

Familiares accionistas Definitivo

Poder: decisiones de compra afectan directamente los ingresos de la

Socios de negocios (clientes) emp.re.sa: . . . Definitivo
Legitimidad: relaciones como clientes clave en el negocio.

Urgencia: debido a la necesidad de mantener relaciones comerciales

Poder: pueden influir en la operacion diaria y en la cultura
Equipo de direccion organizacional.
AuIp Y Legitimidad: son esenciales para el funcionamiento de la empresa. Definitivo

empleados . . . s
P Urgencia: sus expectativas y necesidades pueden influir en la
estabilidad y eficiencia operativa.
Poder: los proveedores pueden afectar la cadena de suministro,
impactando directamente el core del negocio
Proveedores P g

Legitimidad: relaciones comerciales son clave para la operacion de la
empresa.

Poder: influencia en el mercado.
Competidores e industria Urgencia: debido a la dinamica competitiva y a los cambios
estratégicos en la industria.

Legitimidad: relacion con la comunidad local y sus expectativas e
Comunidad local g_“ 1cad: r' ‘1 u ¥ Sus exp v Demandante de
sociales y econdmicas. "
atencion

Fuente: Theory of stakeholder identification and Salience. Elaboracion propia.

Los interesados definitivos, que poseen los tres atributos, son clave para la direccion y el
crecimiento de la empresa. La siguiente tabla presenta un resumen de estos interesados
definitivos, destacando su importancia y la manera en que cada uno aporta a la estrategia de la

compafiia. Esta informacion es fundamental para desarrollar estrategias efectivas de gestion y



23

comunicacion, asegurando que las necesidades y expectativas de los interesados se integren en la

planificacion y ejecucion de las iniciativas empresariales.

Tabla 3

Importancia y aporte de los Interesados (Stakeholders) definitivos

Interesados Definitivos

Importancia

Familiares accionistas

- Alto poder de decision sobre la direccion estratégica de la
empresa.

Direccion estratégica: Definen la mision y vision de la
empresa.

- Fundamentales para asegurar la continuidad y estabilidad de la
compaiiia.

Capital y Recursos: Proveen recursos financieros y capital.

- Su respaldo es crucial para la implementacion de cambios y
nuevas iniciativas.

Gobernanza: Establecen estructuras de gobierno corporativo.

Equipo de direccion y
empleados

- Ejecutores de la estrategia y las operaciones diarias.

Implementacion de Estrategias: Ejecutan los planes
estratégicos y operativos.

- La moral y el compromiso impactan directamente en la
productividad y la calidad del servicio.

Innovacién y Mejora Continua: Aportan ideas para mejorar
procesos y productos.

- Su feedback es vital para la mejora continua y la innovacion.

Cultura Organizacional: Fomentan una cultura alineada con
los valores y objetivos de la empresa.

Socios de negocios
(clientes)

- Generan los ingresos que sustentan a la empresa.

Retroalimentacion del Mercado: Proveen informacion sobre
tendencias del mercado y necesidades del cliente.

- Sus necesidades y expectativas guian el desarrollo de productos y
Servicios.

Lealtad y Recomendaciones: Clientes satisfechos pueden
atraer nuevos negocios.

- La satisfaccion del cliente es clave para la fidelizacion y el
crecimiento del negocio.

Fuente: Elaboracion propia.

Volumen de Ventas: Aportan al flujo de caja y al
crecimiento financiero.

Al identificar y clasificar a las partes interesadas segun la teoria de Mitchell, Agle, y

Wood, podemos priorizar las estrategias de gestion y comunicacion para cada grupo. Para los

interesados definitivos, como los familiares accionistas, el equipo de direccién y empleados, los

socios de negocios (clientes) es crucial mantener una gestion activa y constante comunicacion.

Para los interesados expectantes y latentes, como los proveedores, competidores y comunidad

local, se debe asegurar una relacion soélida y abordar sus preocupaciones de manera proactiva.
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4. Objetivos
4.1 General

Disefiar un modelo de gobernanza familiar en CCD OCCIDENTE S.A. que optimice la
eficiencia organizacional, la estrategia corporativa y la cohesion familiar, orientando la toma de
decisiones y fortaleciendo su capacidad para enfrentar desafios y aprovechar oportunidades de
crecimiento de manera efectiva.

4.2 Especificos

Realizar un andlisis integral de CCD OCCIDENTE, abarcando tanto el entorno externo
para identificar oportunidades y amenazas, como los factores internos para identificar fortalezas
y debilidades, evaluando su impacto en el rendimiento y sostenibilidad de la empresa en el
futuro.

Evaluar la gobernanza actual de CCD OCCIDENTE como empresa familiar, con el
proposito de identificar oportunidades de mejora.

Reconocer las necesidades y expectativas de la familia respecto al crecimiento y
desarrollo de CCD OCCIDENTE como generadora de valor en el mercado y de patrimonio para
la familia.

Formular un plan de direccionamiento estratégico a partir de nuevos objetivos
corporativos, estrategias funcionales e indicadores de desempefio.

Formular planes de mejora para la implementacion efectiva de nuevas estrategias
corporativas, que incluyan acciones estratégicas para mejorar los procesos de gobierno

corporativo y familiar.
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S. Historia de la organizacion
5.1 Fundacion y desarrollo

CCD OCCIDENTE, es organizacion familiar fundada en ano 2000, opera desde el Valle
del Cauca, Colombia, y se ha establecido como un socio estratégico de gran valor para diversos
actores en la industria de la construccidn, incluyendo constructores, contratistas y ferreteros. Su
presencia se extiende a lo largo de cuatro departamentos: Valle del Cauca, Cauca, Narifo y
Putumayo, y se expande a dos paises, resto de Colombia y Ecuador.

Con mas de dos décadas de experiencia, la empresa ha demostrado ser una figura
influyente en el sector, contando con una plantilla de mas de 60 empleados, entre personal
directo e indirecto. Sus operaciones se respaldan mediante dos centros de distribucion
estratégicamente ubicados en la ciudad de Cali y Pasto, desde donde atiende a una amplia base
de clientes, superando los 400 clientes activos mensualmente.

Un atributo distintivo de la empresa radica en su compromiso con la puntualidad en las
entregas y una logistica integral que garantiza eficiencia y seguridad en cada distribucion. Esta
dedicacion se complementa con una oferta de marcas lideres en el mercado, como Argos, Etex,
Proteja, Superboard, Gerfor, Impadoc, Knauf'y Fiberglass. Ademas, de la distribucion de
materiales de construccion, la empresa se distingue por proporcionar asesoramiento y
especificaciones personalizadas para proyectos y obras, evidenciando una profunda comprension
del sector.

La empresa ha acumulado logros significativos a lo largo de su trayectoria. Entre 2019 y
2023, ha sido honrada con el prestigioso reconocimiento "Saco de Oro Argos" en cinco
ocasiones consecutivas, consoliddndola como el principal distribuidor mayorista en la region

suroccidental de Colombia. Adicionalmente, ha obtenido en tres ocasiones (2019, 2020 y 2022)
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la acreditacion "Partner Knauf", un distintivo reservado para los principales mayoristas de la
marca a nivel nacional.

Estos reconocimientos respaldan su excelencia en el servicio, enfoque en la calidad y
papel fundamental en la cadena de suministro de materiales de construccion en la regiéon. Con
una experiencia de mas de 20 afos, la empresa estd sdlidamente posicionada para encarar

desafios y capitalizar oportunidades en el mercado.

5.2 Organigrama

CCD OCCIEENTE cuenta con un organigrama vertical jerarquico. El cual muestra la
estructura de la empresa de arriba hacia abajo, con el director general como lider en la parte
superior y los demés departamentos y empleados subordinados.
Figura 2

Organigrama actual CCD OCCIDENTE

Accionistas Familiares

Direccion General

Bl

KAM NRVLL Jeo do Ventas TAT ksirsd
Asesor Comercial ~ Asesor Comercial  Asesor Comercial  Asesor Comercial  Asesor Comercial Jefe de .
ok o = Norte Jefe de Cartera c ™ Jefe Tesoreria Jefe de Compras

[ [ ] Jefe de Bodega Aux. Logistico Conductores

Recaudador Aux. Contable Aux. Facturacién
Servicios
Generales Conductores Aux. Descargues

Fuente: Documentacion interna de la empresa.
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5.3 Cultura organizacional

La cultura organizacional de CCD OCCIDENTE es un elemento fundamental que define
la forma en que la empresa interactia con sus interesados, incluyendo clientes, colaboradores,
proveedores y la comunidad. Esta cultura, basada en valores solidos y principios rectores, guia

las acciones y decisiones de la empresa, contribuyendo a su éxito y sostenibilidad a largo plazo.

5.3.1 Valores y principios

Los valores y principios de CCD OCCIDENTE constituyen la base de su cultura
organizacional. Estos valores definen las creencias fundamentales de la empresa y guian el
comportamiento de sus colaboradores en todos los aspectos de su trabajo. Los valores principales

de CCD OCCIDENTE son:

Humildad: reconocer las propias limitaciones y estar abierto al aprendizaje continuo.

o Honestidad: actuar con integridad y transparencia en todas las relaciones.

o Responsabilidad: asumir las consecuencias de las propias acciones y cumplir con los

compromisos adquiridos.

o Trabajo en equipo: colaborar con otros de manera efectiva para lograr objetivos comunes.

e Respeto: tratar a todas las personas con dignidad y consideracion.
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Figura 3

Sistema de valores y principios CCD OCCIDENTE
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Fuente: Documentacion interna de la empresa.

5.3.2 Mision, vision y propdsito

La mision, vision y proposito de CCD OCCIDENTE expresan los objetivos estratégicos

de la empresa y su compromiso con sus interesados.

Mision: “Promover la sostenibilidad de clientes; constructores, contratistas y ferreteros,

mediante procesos de logistica integral eficientes. Optimizamos la cadena de suministro,

racionalizado costos, tiempos de espera y generando valor a través de soluciones

innovadoras”.

Vision: “Para el afio 2028, CCD OCCIDENTE se consolidard como la empresa lider en la

distribucion de materiales para la construccion en el suroccidente colombiano, destacandose
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por brindar un servicio de logistica eficiente, que impulse la sostenibilidad de sus clientes y

la satisfaccion de sus consumidores".

e Proposito: "El proposito de CCD OCCIDENTE es cultivar la felicidad de sus colaboradores

para contribuir a la sostenibilidad y crecimiento de sus clientes. Construyendo juntos”.

5.3.3 Caracteristicas de la cultura organizacional

La cultura organizacional de CCD Occidente se caracteriza por los siguientes pilares:

e Orientacion al cliente: la empresa prioriza la satisfaccion del cliente ofreciendo servicios de

alta calidad, atencion personalizada y soluciones que satisfagan sus necesidades.

o Trabajo en equipo: se fomenta la colaboracion entre los colaboradores de todos los niveles

y departamentos, creando un ambiente de trabajo positivo y proactivo.

e Mejora continua: la empresa busca continuamente nuevas formas de mejorar sus servicios y

procesos, utilizando tecnologias y desarrollando soluciones creativas.

e C+D: CCD Occidente invierte en la capacitacion y el desarrollo de sus colaboradores,

brinddndoles oportunidades para crecer profesionalmente y mejorar sus habilidades.
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Figura 4

Mapa de valores, principios, acciones, pilares y proposito de CCD OCCIDENTE
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Fuente: Documentacion interna de la empresa.

6. Marco tedrico

Actualmente, las empresas familiares se rigen por pilares fundamentales, ejerciendo un
impacto importante en la economia. Su singularidad se manifiesta en la compleja interseccion
entre dindmicas familiares y empresariales, lo que plantea desafios particulares tanto en
comprension como en gestion. Este marco teérico se adentra en la exploracion de conceptos y
modelos que abordan esta compleja relacion, destacando dos de ellos, los cuales estan
relacionados y se complementan, el Modelo de los tres circulos y el Modelo de los cinco circulos
para empresas familiares. Asimismo, se examinaran en detalle modelos disefiados para alinear
estratégicamente los objetivos de estas organizaciones, como el sistema de gestion de objetivos y
resultados clave (OKR) propuesto por John Doerr y el modelo de Balance Scorecard (BSC)

propuesto por Kaplan y Norton.
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6.1 Definicion y relevancia de las empresas familiares

Las empresas familiares son organizaciones en las cuales la propiedad y el control estan
en manos de una o mas familias. Este tipo de empresas representan una parte significativa del
tejido empresarial global y desempefian un papel crucial en la economia mundial. Segtn J. H.
Astrachan & M. C. Shanker (2003) “Las empresas familiares se caracterizan por la interaccion
entre la familia, la propiedad y la gestion, lo que puede influir en su cultura, estrategias y
desempefio” (p.212).

La importancia de las empresas familiares en la economia mundial es innegable.
Numerosos estudios han destacado su contribucion significativa a la creacion de empleo, la
generacion de riqueza y el desarrollo econdmico de las comunidades en las que operan (Dyer,
2006). De hecho, Gomez-Mejia et al. (2011) sefialan que “estas empresas son el tipo de
organizacion mas comun en el mundo, con una presencia dominante en varios sectores
econdmicos y geograficos” (p. 654).

La naturaleza tinica de estas empresas donde los intereses familiares se entrelazan con los
intereses comerciales, puede ofrecer ventajas distintivas. Por ejemplo, Chua et al. (1999)
destacan “la cohesion familiar, el compromiso a largo plazo y la flexibilidad para adaptarse a
cambios en el entorno empresarial como ventajas clave de las empresas familiares” (p.25). Sin
embargo, también enfrentan desafios tnicos, como la gestion de conflictos familiares, la
sucesion generacional y la separacion de roles familiares y empresariales (Gomez-Mejia et al.,
2011).

A pesar, de su prevalencia y contribucion econémica, las empresas familiares enfrentan
desafios significativos en términos de continuidad y supervivencia. Merchant et al. (2017)

destacan que “la continuidad es uno de los desafios mas criticos que enfrentan las empresas
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familiares, y sefialan que menos del 30% de estas empresas sobreviven a la segunda generacion”

(p.274).

6.2 Gobierno corporativo

El gobierno corporativo se refiere al sistema de principios, politicas y procedimientos que
una organizacion utiliza para dirigir y controlar sus operaciones. Es fundamental para asegurar
que las empresas operen de manera ética, transparente y en interés de todos sus grupos de interés,
incluidos los accionistas, empleados, clientes y la sociedad en general (Tricker, 2012).

El gobierno corporativo busca equilibrar los intereses de los propietarios (accionistas)
con los intereses de los gestores (directores y ejecutivos) y otros grupos de interés, asegurando
asi, la rendicion de cuentas y la proteccion de los activos y los intereses a largo plazo de la
empresa (Cadbury, 1992).

Existen varios elementos clave en el gobierno corporativo:

e Transparencia y divulgacion de informacion: una comunicacion transparente y completa
con todas las partes interesadas es fundamental para el buen gobierno corporativo. Esto
incluye la divulgacion oportuna y precisa de informacion financiera, operativa y estratégica
(OECD, 2015).

¢ Responsabilidad de la junta directiva: la junta directiva tiene la responsabilidad de
supervisar la direccion estratégica de la empresa y garantizar que se tomen decisiones en el
mejor interés de la empresa y sus accionistas (Tricker, 2012).

e Eticay cumplimiento: el gobierno corporativo implica la adopcién de politicas y practicas
éticas en todas las actividades comerciales de la empresa, asi como el cumplimiento de las

leyes y regulaciones aplicables (Solomon, 2007).
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e Gestion de Riesgos y Control Interno: el establecimiento de sistemas efectivos de gestion
de riesgos y control interno es esencial para proteger los activos de la empresa y minimizar
los riesgos operativos y financieros (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission [COSO], 2013).

e Participacion de los accionistas: el gobierno corporativo promueve la participacion activa y
el compromiso de los accionistas en la toma de decisiones importantes de la empresa,
garantizando asi, una mayor rendicion de cuentas y transparencia (OECD, 2015).

e Compensacion y revision de desempeiio: el disefio de sistemas de compensacion que
alineen los intereses de los ejecutivos con los de los accionistas y la evaluacion regular del

desempeiio de la direccion son componentes clave del gobierno corporativo efectivo

(Bebchuk, 2004)

6.3 Gobierno familiar

El gobierno familiar es una parte fundamental en la gestion de una empresa familiar, ya
que, establece los lineamientos y procesos que orientan las decisiones y el funcionamiento de la
organizacion. Es esencial para garantizar la sostenibilidad y el éxito a largo plazo de estas
empresas, ya que desempefia varios roles clave.

En primer lugar, el gobierno familiar ayuda a alinear los intereses de la familia y la
empresa. Esto implica asegurarse de que todos los miembros de la familia estén alineados con los
objetivos empresariales y comprendan su papel en el logro de esos objetivos. Esta alineacion se
logra a través de una vision compartida y la implementacion de mecanismos de toma de
decisiones que consideren las necesidades y aspiraciones tanto de la familia como de la empresa

Chrisman et al. (2005).
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El gobierno familiar desempefia un papel crucial en la proteccion de la propiedad
familiar. Dado que las empresas familiares a menudo enfrentan desafios relacionados con la
sucesion y la transferencia de la propiedad entre generaciones, el gobierno familiar ayuda a
establecer planes claros y procesos transparentes para abordar estos temas (Habbershon &
Williams, 1999).

Otro aspecto importante es la gestion efectiva de los conflictos familiares. Dado que los
conflictos son inevitables en cualquier familia, el gobierno familiar establece mecanismos para la
resolucion de disputas que sean justos, transparentes y que promuevan la colaboracion y la
armonia dentro de la empresa (Gémez-Mejia et al. 2007).

El gobierno familiar fomenta la comunicacion y la transparencia dentro de la empresa.
Una cultura organizacional basada en la apertura y la honestidad es fundamental para construir
relaciones solidas y promover el entendimiento mutuo entre los miembros de la familia y el
equipo directivo (Zellweger et al. 2008).

El gobierno familiar se enfoca en el desarrollo de la proxima generacion de lideres
empresariales. Esto implica identificar y cultivar el talento dentro de la familia, brindando
oportunidades de aprendizaje y crecimiento que preparen a los futuros lideres para asumir roles

de responsabilidad en la empresa (Gersick et al. 1997).

6.4 Modelo de los tres circulos - Renato Tagiuri and John Davis

El modelo de los tres circulos en empresas familiares, surgido de la concepcion de
Renato Tagiuri y John Davis en la Harvard Business School en 1978, se ha establecido como una
herramienta conceptual esencial para el estudio de estas entidades. Disefiado para clasificar las
principales influencias en tres circulos concéntricos: familia, propiedad y empresa, este modelo

ha sido validado a través de numerosas investigaciones y estudios, demostrando su relevancia y
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aplicabilidad préctica. Destacadas investigaciones, como las de Poza (2010) y Ward (1987), han
respaldado su valor al enfatizar la vision integral que ofrece para entender las complejas
interacciones al interior de las empresas familiares y la importancia de balancear los intereses de
los tres circulos para asegurar la armonia y el éxito a largo plazo.

Nordqvist & Melin (2010), en "Understanding Family Businesses", comparten esta
perspectiva destacando la relevancia del modelo para abordar los desafios especificos que
enfrentan estas empresas. Subrayan la interdependencia de la familia, la propiedad y la empresa,
y la importancia de equilibrar estas dindmicas.

Aronoff et al. (2011), por su parte, enfatizan “el papel critico del modelo en el proceso de
sucesion, decisivo para la continuidad y el éxito del negocio familiar” (p.48). Resaltan como el
modelo facilita la gestion de las transiciones generacionales y el mantenimiento de la armonia
entre los aspectos familiares, de propiedad y empresariales.

El propdsito fundamental del modelo es ofrecer una estructura que permita representar a
cada individuo dentro de siete sectores especificos, dependiendo de su ubicacion en los circulos
de familia, propiedad y empresa, y su rol en ellos. Este enfoque ayuda a clarificar los roles,
responsabilidades y potenciales areas de conflicto entre los distintos participantes del sistema

empresarial familiar.



36

Figura 5

Modelo de los tres circulos en empresas familiares
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Fuente: Tagiuri & Davis (1996).

Mas allé de su aplicacion teorica, el modelo de los tres circulos es una guia practica que
enfatiza la coexistencia de diferentes grupos de interés dentro de la empresa familiar, cada uno
con perspectivas, metas y preocupaciones unicas. Esta herramienta no solo promueve un
entendimiento integral de la empresa familiar como un conjunto complejo de relaciones e
intereses, sino que también facilita la toma de decisiones estratégicas, la planificacion de la
sucesion y la resolucion de conflictos.

Familia: este circulo encapsula a todos los miembros de la familia, incluidos aquellos
que pueden no participar directamente en la gestion o propiedad de la empresa. Este grupo es
fundamental para la empresa ya que aporta valores, tradiciones y la posibilidad de sucesion. Sin
embargo, las dinamicas familiares también pueden introducir conflictos y desafios tnicos,

especialmente relacionados con la gestion emocional y las relaciones personales.
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Propiedad: representa a los propietarios de la empresa, quienes pueden ser miembros de
la familia o parte de un grupo mas amplio, incluyendo inversores externos. Este circulo incide
directamente en la gobernanza corporativa, las decisiones de inversion y las politicas de
dividendos. Las cuestiones relacionadas con la propiedad son criticas, especialmente durante la
planificacion de la sucesion y la toma de decisiones estratégicas que afectan la direccion futura
de la empresa.

Empresa: se centra en la organizacion empresarial propiamente dicha, abarcando
operaciones, estrategias, cultura empresarial y empleados (incluidos aquellos que no son
familia). Este circulo se ocupa de la sostenibilidad econémica, la competitividad en el mercado y
la profesionalizacion de la gestion. La empresa debe lograr un balance entre mantener la
identidad y los valores familiares mientras persigue la rentabilidad y el crecimiento en un
entorno competitivo.

La interseccion de estos circulos define areas de responsabilidad e influencia,
evidenciado como las decisiones en un area afectan a las otras. Por ejemplo, las decisiones
tomadas dentro del circulo de la empresa pueden tener implicaciones directas en la familia y la
propiedad, y viceversa. El modelo sugiere que el equilibrio y la armonia entre estos tres circulos
son esenciales para el éxito y la sostenibilidad a largo plazo de las empresas familiares.

Al aplicar el modelo de los tres circulos, las empresas familiares pueden identificar mas
claramente los roles, expectativas y potenciales areas de conflicto, y desarrollar estrategias para
su resolucion. Ademas, este marco facilita el entendimiento de la complejidad inherente al
funcionamiento de las empresas familiares, ofreciendo una guia para el disefio de politicas y
practicas que promuevan el equilibrio entre los intereses familiares, de propiedad y

empresariales.
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Este modelo no solo sirve como una herramienta analitica, sino también, como una base
para fomentar la discusion estratégica dentro de las familias empresarias, ayudandolas a navegar
los desafios tinicos que enfrentan y a planificar efectivamente para el futuro. Su aplicacion se
extiende mas alla de la teoria, influenciando la practica y la estrategia de las empresas familiares
en todo el mundo, y convirtiéndolo en un componente esencial del marco tedrico en estudios

sobre empresas familiares.

6.5 Modelo de los cinco circulos - Joan Amat

El modelo propuesto por Amat se fundamenta en una sélida base tedrica respaldada por
diversas investigaciones y aportaciones en el campo de la gestion empresarial y familiar. Amat
(1999) sostiene que “las empresas familiares son una combinacion unica de sistemas familiares y
empresariales, lo que implica desafios y oportunidades distintivas que requieren enfoques
especificos para su comprension y gestion efectiva” (p. 16). Esta perspectiva es reforzada por
Basco (2013), quien destaca “la importancia de considerar tanto los aspectos familiares como los
empresariales en el analisis de las empresas familiares, subrayando la necesidad de modelos
integrados que aborden esta complejidad” (p. 537).

El Modelo de los cinco circulos identifica y examina cinco dimensiones interrelacionadas
que influyen en la dindmica y el funcionamiento de una empresa familiar. En primer lugar, el
circulo de la empresa familiar, en si misma, considera la entidad empresarial y familiar en su
totalidad, abordando aspectos como la identidad familiar, la cultura empresarial, la estructura de
propiedad y gobierno, asi como los valores y objetivos familiares. Este enfoque se apoya en las
investigaciones de Sirmon & Hitt (2003), quienes destacan “la influencia de la cultura
empresarial y la identidad familiar en el desempefio y la sostenibilidad de las empresas

familiares” (p. 1167).
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El circulo del proposito de la empresa se centra en la mision, vision y estrategia de la
empresa, analizando la alineacion entre los objetivos empresariales y familiares, asi como la
generacion de valor y contribucion al bienestar familiar y social. Este aspecto encuentra respaldo
en los estudios de Chrisman et al. (2012), quienes resaltan “la importancia de la alineacion
estratégica entre los objetivos empresariales y familiares para el éxito a largo plazo de las
empresas familiares” (p. 325).

El tercer circulo, la dindmica familiar, examina las relaciones familiares, los roles y
responsabilidades de los miembros de la familia dentro y fuera de la empresa, y aspectos clave
como la sucesion, la comunicacion familiar y la resolucion de conflictos. Esta dimension se
sustenta en los trabajos de D. Astrachan & J. A. Shanker (2003), quienes proporcionan
“evidencia sobre la importancia de la gestion de la sucesion y la comunicacion familiar en la
continuidad y el crecimiento de las empresas familiares” (p. 57).

El circulo de la gestion se enfoca en las estructuras de gobierno tanto para la empresa
como para la familia, incluyendo los sistemas de toma de decisiones, la profesionalizacion de la
gestion y la regulacion de las relaciones entre familiares y no familiares en posiciones directivas.
Este aspecto se sustenta en las investigaciones de Anderson & Reeb (2003), quienes destacan “la
influencia del gobierno corporativo en la profesionalizacion de la gestion y la resolucion de
conflictos familiares en las empresas familiares” (p.333).

Finalmente, el circulo de la propiedad aborda la gestion del patrimonio familiar, la
planificacion financiera, la inversion y la proteccion del legado familiar para las generaciones
futuras. Este aspecto encuentra apoyo en los trabajos de De Massis et al. (2008), quienes
exploran “estrategias efectivas para la gestion del patrimonio familiar y la proteccion del legado

empresarial en las empresas familiares” (p.217).
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Figura 6

El modelo de los cinco circulos en empresas familiares

Propiedad

Fuente: Amat (1999).

En conjunto, el modelo de los cinco circulos ofrece un enfoque holistico y completo para
comprender y gestionar eficazmente las empresas familiares. Proporciona una estructura integral
que permite identificar areas de conflicto potencial y disefiar estrategias especificas que
promuevan la armonia entre la familia y la empresa. A pesar de sus ventajas, es importante
reconocer que el modelo también presenta algunas limitaciones, como su complejidad de
implementacion y la necesidad de un compromiso significativo por parte de la familia
empresaria y la direccion. Sin embargo, su aplicacion adecuada puede contribuir
significativamente a la sostenibilidad y el éxito a largo plazo de las empresas familiares en el

entorno empresarial actual.

6.6 Sistema de gestion mide lo que importa — Jhon Doerr
El sistema de gestion de objetivos conocido como Objetivos y Resultados Clave (OKR)

ha ganado popularidad gracias a su capacidad para impulsar el rendimiento y el éxito
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organizacional. John Doerr, en su libro "Measure What Matters", presenta este enfoque como
una herramienta efectiva para establecer metas ambiciosas y medir el progreso hacia su
consecucion (Doerr, 2017).

El funcionamiento del sistema OKR se basa en dos componentes fundamentales: los
objetivos y los resultados clave. Los objetivos representan las metas amplias y cualitativas que
una organizacion o equipo desea alcanzar en un periodo de tiempo especifico. Estos objetivos
deben ser claros, inspiradores y alineados con la vision y estrategia general de la empresa. Por
otro lado, los resultados clave son medidas especificas y cuantificables que indican el progreso
hacia la consecucion de los objetivos. Estos resultados son los indicadores clave de éxito y
proporcionan una forma concreta de evaluar el rendimiento.

El modelo de implementacién de OKR sigue un proceso estructurado que comienza con
el establecimiento claro de los objetivos y la identificacion de los resultados clave asociados.
Posteriormente, se asignan responsabilidades claras a los individuos o equipos para lograr cada
resultado clave, asegurando asi una clara rendicion de cuentas. A lo largo del periodo de
implementacion, se realiza un seguimiento regular del progreso hacia los resultados clave, con
reuniones periodicas para revisar el rendimiento y ajustar las estrategias segiin sea necesario. Al
final del ciclo de OKR, se lleva a cabo una evaluacion para determinar los logros y las areas de
mejora, utilizando estas lecciones aprendidas para informar y mejorar los OKR futuros.

El sistema OKR proporciona un marco claro para medir el rendimiento y tomar
decisiones informadas para optimizar el desempefio empresarial (Kaplan & Norton, 1996). Con
un liderazgo efectivo y un enfoque centrado en lo que realmente importa, las organizaciones
pueden alcanzar el éxito empresarial y personal mediante la aplicacion efectiva de OKR (Covey,

2004).
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6.7 Balanced Scorecard — Norton y Kaplan

El Balanced Scorecard (BSC), introducido por Kaplan y Norton en la década de 1990, ha
sido ampliamente aceptado como un marco efectivo para la gestion estratégica (Kaplan &
Norton, 1992). Este modelo se basa en la premisa de que las organizaciones deben ir mas alla de
las métricas financieras tradicionales y considerar multiples perspectivas para evaluar su
desempefio y lograr sus objetivos estratégicos.

Desde la perspectiva financiera, el BSC se centra en indicadores clave como ingresos,
rentabilidad y flujo de efectivo para evaluar el rendimiento financiero de la organizacion (Kaplan
& Norton, 1996). Sin embargo, Kaplan & Norton (1996) también sefialan que “el éxito
financiero a largo plazo esta influenciado por factores no financieros, como la satisfaccion del
cliente y la eficiencia operativa” (p.73).

La perspectiva del cliente del BSC se enfoca en comprender y satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes, reconociendo que la retencion de clientes existentes y la adquisicion
de nuevos clientes son fundamentales para el crecimiento y la rentabilidad a largo plazo (Lynch
& Cross, 1991).

Desde la perspectiva de procesos internos, el BSC se centra en identificar y mejorar los
procesos clave que impulsan el éxito organizacional, como la calidad del producto, la eficiencia
operativa y la innovacion (Ittner & Larcker, 1998).

Finalmente, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del BSC reconoce la importancia
de invertir en el desarrollo del capital humano, la innovacion y la tecnologia para impulsar la
capacidad de la organizacion para adaptarse y mejorar continuamente (Simons, 1995).

En conjunto, el BSC proporciona un marco integral que permite a las organizaciones

traducir su estrategia en medidas concretas y evaluar su desempefio en todas las areas clave. Al
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adoptar un enfoque equilibrado que incorpora multiples perspectivas, el BSC ayuda a las
organizaciones a alinear sus acciones con sus objetivos estratégicos y mejorar su capacidad para
competir en un entorno empresarial dindmico (Neely et al., 2002).

Figura 7

Balanced Scorecard Kaplan y Norton

What are our
financial result?

( What is client
satisfaction?

Improvement
Innovation

What internal
processes to
improve?

How to innovate
and improve?

Fuente: Kaplan & Norton (1992).

6.8 Plan de sucesion en empresas familiares

El plan de sucesion en empresas familiares es esencial para asegurar la continuidad y
estabilidad a lo largo de generaciones. Sin un plan de sucesion adecuado, muchas empresas
familiares no sobreviven a la transicion de la primera a la segunda generacion. Este marco
teorico aborda la importancia, los desafios y las mejores practicas en el desarrollo de un plan de
sucesion en empresas familiares.

Un plan de sucesion estructurado es crucial para la sostenibilidad de las empresas
familiares. Segiin Sharma et al. (2003) “La planificacion de la sucesion es importante para la

continuidad en la propiedad y gestion, ademas de mantener la cohesion familiar y la estabilidad
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empresarial” (p.331). La falta de planificacion puede llevar a conflictos familiares y a la posible
quiebra de la empresa (Handler, 1994).

Las empresas familiares enfrentan desafios unicos en el proceso de sucesion, que
incluyen el conflicto entre la demanda empresarial y las emociones familiares. Davis &
Harveston (1999) senalan que “la interseccion de los sistemas familiares y empresariales puede
generar tensiones, especialmente cuando hay visiones no muy claras sobre el futuro de la
empresa” (p.314).

Otro desafio es la preparacion y seleccion del sucesor. Muchos fundadores tienen

dificultades para delegar y confiar en la proxima generacion, lo que puede retrasar la sucesion

Factores clave para un plan de sucesion exitoso:

Comunicacion abierta y transparente: una comunicacion efectiva entre los miembros de

la familia y partes interesadas es esencial para evitar confrontaciones.

Planeacion anticipada: la sucesion debe planificarse con suficiente antelacion para

permitir una transicion exitosa.

Seleccion y preparacion del sucesor: identificar y preparar al sucesor es importante. Esto
implica evaluar sus competencias, proporcionar formacion adecuada y transferir

responsabilidades gradualmente.

Uso de asesores externos: los asesores externos pueden ofrecer una perspectiva objetiva 'y

mediar en conflictos familiares.
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Documentacion formal del plan: documentar formalmente el plan de sucesion es esencial
para evitar ambigiiedades y asegurar que todas las partes comprendan sus roles y
responsabilidades.

Deloitte, una de las firmas de consultoria mas reconocidas a nivel mundial por su amplia
experiencia y conocimiento en la asesoria a empresas, ha desarrollado un enfoque estructurado y
para el proceso de sucesion en empresas familiares. Este enfoque esta disefiado para abordar los
desafios que enfrentan las empresas familiares durante la transicion generacional. En la Figura 8,
se presentan las acciones recomendadas por Deloitte para un proceso de transicion exitoso.
Figura 8

Acciones para un proceso de sucesion exitoso

a. Definir los roles y responsabilidades en el proceso.
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Fuente: Modelo institucional en la empresa familiar. Deloitte (2020).



46

7. Metodologia de consultoria
La metodologia de consultoria propuesta para el desarrollo del proyecto se estructura en

cuatro etapas las cuales se describen a continuacion:

7.1 Etapa I - Analisis situacional de la empresa
Esta etapa inicial se enfoca en comprender a fondo el contexto interno y externo de la
organizacion, sentando las bases para el desarrollo de las siguientes etapas. Se compone de

cuatro sub etapas:

7.1.1 Anadlisis de factores externos
Objetivo: evaluar el entorno externo de la organizacion desde una perspectiva holistica,
considerando factores sociales, econdmicos, politicos, tecnologicos, ambientales y culturales.
Metodologia: se emplearan técnicas de investigacion como criterio de expertos, modelo

de valoracion (Gerardo Arboleda Salazar), revision de informes y estudios sectoriales.

7.1.2 Anadlisis de factores internos

Objetivo: evaluar el entorno interno de la organizacion, considerando las perspectivas de
mercado y competitividad, finanzas, procesos e infraestructura, gobernanza y estructura
organizacional, y evaluar su impacto en el desempefio de la empresa.

Metodologia: se emplearan técnicas de investigacion como criterio de expertos, modelo

de valoracion (Gerardo Arboleda Salazar), revision de informes y estudios sectoriales.

7.1.3 Evaluacion de la gobernanza
En esta etapa se evaluardn la gobernanza actual de CCD OCCIDENTE para identificar
oportunidades de mejora y fortalecer su funcionamiento.

Objetivo: evaluar la gobernanza actual existente en la empresa.
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Metodologia: para diagnosticar la gobernanza actual de la organizacion y determinar su
nivel de desarrollo, se empleara el método de evaluacion de la gobernanza propuesto por la (IFC,
2019). Esta metodologia permite evaluar de manera integral los diferentes aspectos de la
gobernanza, incluyendo la transparencia, la rendicion de cuentas, la responsabilidad social y

ambiental, y la toma de decisiones efectiva.

7.1.4 Disposicion de la familia
Objetivo: conocer la percepcion de la familia sobre la gobernanza en CCD

OCCIDENTE.

Metodologia: entrevistas miembros de la familia. Las entrevistas se basaran en un
cuestionario estructurado basando en el libro “Temas clave de la empresa familiar” (Tarragona,
2014), que incluye preguntas sobre la historia familiar, la gobernanza corporativa, la sucesion, la

estrategia empresarial y la cultura organizacional.

7.1.5 Matriz FODA
De acuerdo con los analisis realizados, se presentara una matriz FODA que incluira las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de CCD OCCIDENTE. Esta matriz permitira

formular estrategias efectivas que permitan la consecucion de objetivos estratégicos.

7.2 Etapa II - Formulacion de plan estratégico
Con base en la matriz FODA, en esta etapa se formulard un plan estratégico integral que

alinee la organizacion con sus objetivos a largo plazo.

Objetivo: desarrollar un plan estratégico que guie a la organizacion hacia el logro de sus

metas, considerando tanto las amenazas como las oportunidades identificadas.
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Metodologia: se emplearan metodologias como el Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan
y Norton y los Objetivos y Resultados Clave (OKR) de John Doerr para establecer métricas y

objetivos claros, alineados con la vision de la organizacion.

7.3 Etapa III - Formulacion planes de mejora en gobernanza

Con base en la matriz FODA, en esta etapa se formularan planes para mejorar la gestion
de gobernanza.

Objetivo: desarrollar planes que permitan optimizar la gestion empresarial, reducir los

conflictos, fortalecer la sostenibilidad de la organizacion y la cohesion familiar.

Metodologia: se aplicaran herramientas de gobierno corporativo (planeacion estratégica)
y gobierno familiar (Plan de sucesion y protocolo familiar) adaptadas a las necesidades

especificas de la organizacion.

7.4 Etapa IV — Modelo de gobernanza
En esta etapa final, se integrardn de manera coherente los planes de mejora propuestos,

promoviendo la sostenibilidad a largo plazo de la empresa dentro de un modelo integral.



7.5 Esquema metodoldgico
Figura 9

Esquema metodologico

Andlisis Externo Andlisis Interno Evaluacién de

Posicion de la familia

Gobernanza actual

Formulacion plan
estrategico

de mejora
gobernanza

Formulacién planes

Plan Estraegico 2024-

2028 Plan de sucesion

Plan de Gobierno
Familiar

Modelo de
gobernanza familiar

Fuente: Elaboracion propia.
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8. Desarrollo de la metodologia
8.1 Analisis situacional CCD OCCIDENTE

Se llevara a cabo un anélisis de la situacion actual de la empresa, con el objetivo de
comprender su entorno interno y externo, asi como, evaluar la estructura de la gobernanza
actual. Esta evaluacion permitird identificar oportunidades y amenazas, fortalecer las debilidades
y aprovechar las fortalezas, sentando las bases para la formulacion de planes s6lidos de mejora y
el desarrollo de un plan de accion efectivo.

Este analisis se llevara a cabo utilizando la metodologia propuesta por el profesor
Gerardo Arboleda Salazar. Esta metodologia implica identificar y evaluar factores (internos y
externos) en tres dimensiones: nivel de impacto (alto (3), medio (2) y bajo (1)), nivel de
ocurrencia (alta (3), medio (2) y baja (1)) y la valoracion actual de estos factores para las
empresas (positiva (+) o negativa (-)) (Ver anexo [ y II). Este proceso se llevara a cabo bajo el
criterio de un nimero impar de expertos, cuyas evaluaciones promediadas permitiran determinar
la valoracion final.

Los resultados seran compilados en un plano cartesiano donde los factores valorados
positivamente se ubicardn en el cuadrante uno y los valorados negativamente en el cuadrante

dos. Esto facilitara la identificacion de los factores criticos que requieren priorizacion.

8.1.1 Analisis de factores externos
Para obtener una comprension de la situacion externa de la empresa, se realizaron siete
entrevistas a expertos. Estas entrevistas se enfocaron en 15 factores clave dentro del marco

PESTEL (Politico, Econémico, Social, Tecnolégico, Ambiental y Legal).



8.1.1.1 Factores externos de evaluacion.

Tabla 4

Factores externos de evaluacion

N.° Perspectiva

Politica y Legal

Econdmica

10
11

Social
12

= Tecnologica

14 Ambiental e

15 infraestructura

Fuente: Elaboracion propia.

Evaluar
Gobernabilidad
Legislacion (Regulacion y leyes) construccion
Legislacion (Regulacion y leyes) comercial
Legislacion (Regulacion y leyes) laboral
Crecimiento PIB sector construccion
IPC
Tasas de interés
Niveles impositivos
Competencia del mercado

Inversion privada
Estabilidad social y orden publico
Seguridad

Desarrollo de herramientas tecnologicas

Clima

Infraestructura vial
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8.1.1.2 Presentacion de expertos.

Alejandro Alba Cardenas

Alejandro es economista graduado de la Universidad ICESI, con una maestria en
Administracion de Empresas. Posee una sélida trayectoria de mas de 20 afios en el sector del
canal masivo, ocupando diversos cargos en reconocidas empresas como Mondeléz y Coltabaco.
Actualmente, se desempefia como Gerente Comercial en Cementos Argos. Ademas, comparte su

experiencia como profesor en la especializacion en ventas de la Universidad ICESI.

Octavio José Ayala

Octavio es profesional en ciencias politicas y relaciones internacionales de la Universidad
Javeriana de Bogota, con una especializacion en finanzas en la Universidad Javeriana Cali y
crecimiento empresarial sostenible en Universidad de los Andes. Actualmente, se desempefa
como Gerente Comercial en IMPADOC S.A., empresa familiar con més de 50 afios de
experiencia en el sector de la construccion. Octavio es parte de la tercera generacion que lidera

esta compaiiia reconocida en todo el territorio nacional.

Alejandro Gonzalez Calle

Alejandro es ingeniero civil con una maestria en Administracion de Empresas de la
Pontificia Universidad Javeriana de Bogota. Cuenta con mas de 20 afios de experiencia en el
sector de la construccion, habiendo trabajado en reconocidas empresas como Fanalca, Colmena y
Elementia. Actualmente, se desempefia como Gerente Comercial para el caribe en KNAUF,
multinacional alemana reconocida por su innovacion en sistemas de construccion en seco.

Ademas, comparte su experiencia brindando consultorias en ventas y liderazgo organizacional.
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Julio Losada Muiioz

Julio es economista, graduado de la Universidad de San Buenaventura, con mas de 30
afios de experiencia en el sector de la construccion, principalmente en el canal de consumo
masivo. Actualmente, es Gerente General y principal accionista de Losada Mufioz S.A., una
empresa familiar dedicada a la distribucion de materiales para la construccion en el valle del

cauca.

Jorge Lopez

Jorge es ingeniero civil con una maestria en Administracion de Empresas de la
Universidad del Valle. Cuenta con mas de 30 afos de experiencia en el sector de la construccion,
habiendo ocupado cargos corporativos en reconocidas empresas como Eternit Pacifico y Toptec.
Actualmente, se desempefia como Gerente General de Colperfiles SA, empresa dedicada a la

fabricacion de materiales para sistemas de construccion en seco.

Eduardo Montoya

Eduardo es contador publico graduado de la Universidad del Cauca, con un MBA en
INCAE Business School y una especializacion en alta gerencia en la Universidad de los Andes.
Posee una trayectoria de mas de 30 afios ocupando cargos directivos en reconocidas empresas
como Carvajal y Cementos Argos. Actualmente, se encuentra en su etapa de jubilacion y lidera

su compaiia de consultoria llamada Be to do consulting.

Diana Victoria Bulla Rodriguez
Diana es Ingenieria Industrial de la Universidad Javeriana Cali, Magister en Direccion
Financiera y Fiscal de la Universidad Internacional de la Rioja (UNIR). Posee una trayectoria de

mas de 10 afios, en los cuales se ha especializado en el disefio, estructuracion e implementacion
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de estrategias, soluciones y programas basados en politicas publicas. Ha ocupado posiciones en
la Federacion Nacional de Comerciantes, la Camara de Comercio de Cali y la farmacéutica
Tecnoquimicas S.A. Actualmente se desempefia como Wellbeing and Health Sr. consultant &

Workforce Health Coordinator para Latinoamérica y el Caribe en Mercer Marsh Beneficios.

8.1.1.3 Resultados obtenidos.
Figura 10

Resultados por perspectivas externas.

(-) Perspectivas con valoracién negativa (+) Perspectivas con valoracién positiva

Sociales

Politicos y Legales

Econémicos
Ambientales
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Nivel de impacto
Medio (2)
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Bajo (1)

Alta (3) Media (2) Baja (1) Baja (1) Media (2) Alta (3)

Nivel de ocurrencia

Fuente: Modelo Gerardo Arboleda Salazar, elaboracion propia.

Analizando los resultados por perspectivas como se muestra en la Figura 10, se evidencia
que las perspectivas econdmica y social son las que generan mayor preocupacion entre los
expertos entrevistados. Estas presentan un alto impacto, alta ocurrencia y valoracidon negativa, lo

que las convierte en desafios prioritarios para el sector y el entorno actual de la empresa.
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Si bien la perspectiva politica y legal también presenta valoracion negativa, estos son de
menor magnitud en comparacion con las perspectivas econdomica y social. Es importante
considerar estos desafios, ya que podrian obstaculizar el desarrollo de la empresa.

La perspectiva tecnologica se destaca como la mas favorable, presentando un panorama
de oportunidades significativas. Los entrevistados perciben este ambito como un area clave para
el desarrollo y la mejora en procesos operativos.

Figura 11

Resultados por factores externos.

(-) Factores con valoracién negativa (+) Factores con valoracidn positiva
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Fuente: Modelo Gerardo Arboleda Salazar, elaboracion propia.

La Figura 11 ilustra que factores econdmicos, como el IPC, el PIB de la construccion y
las tasas de interés, junto con la gobernanza y la seguridad, presentan un nivel de impacto alto,
una alta frecuencia de ocurrencia y su valoracion es negativa. Estos elementos representan

amenazas significativas que la empresa debe considerar al formular su estrategia empresarial.



La legislacion comercial favorable y el uso y desarrollo de nuevas tecnologias se
identifican como factores de impacto alto, alta frecuencia de ocurrencia y valoracion
positiva. Estos elementos presentan grandes oportunidades para el desarrollo de la empresa, ya
que pueden contribuir a mejorar su eficiencia y competitividad.

El anélisis de los resultados por perspectivas y factores bajo criterio de expertos
proporciona una valiosa informacion para comprender el entorno externo en el que opera CCD
OCCIDENTE. Al identificar las principales amenazas y oportunidades, las empresas pueden
tomar decisiones estratégicas informadas que le permitan enfrentar entornos dinamicos y
complejos.

8.1.1.4 Factores externos valorados negativamente, con nivel de impacto y
ocurrencia alta que orientan amenazas para la empresa.

IPC
La inflacion ha sido un fendmeno constante en la economia de Colombia durante los

ultimos afios, presentando fluctuaciones significativas como se aprecia en la Figura 12. En los
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ultimos tres afos, la inflacion ha adquirido una alta relevancia debido a su incremento, lo cual ha

afectado negativamente el poder adquisitivo de la poblacion y la estabilidad econdémica del pais.
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Figura 12

Historico de inflacion en Colombia (Yeanual)
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Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE] (2024), elaboracion
propia.

En 2021, la inflacion en Colombia comenzd con una tasa del 1,61%, incrementandose
gradualmente a lo largo del afio. Los factores principales que impulsaron esta alza fueron:

e Reactivacion econdmica: tras la pandemia de COVID-19, la economia colombiana
mostro signos de recuperacion, lo que increment6 la demanda de bienes y servicios.

e Aumento de los precios de los alimentos: los precios globales de los alimentos subieron
significativamente, impactando directamente en el Indice de Precios al Consumidor (IPC)
de Colombia.

e Incremento de los precios del petrdleo: el alza en el precio del petrdleo afectd los costos
de logistica, transporte y produccion de varios bienes.

En 2022, la inflacion alcanzd niveles historicos, con un promedio anual del 13,12%, el

mas alto en 24 afios. Los factores clave que contribuyeron a este incremento fueron:
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e Persistencia de altos precios de alimentos y petroleo: los precios elevados de estos
productos continuaron presionando la inflacion.

e Problemas en la cadena de suministro: la crisis de contenedores que afect6 la cadena de
suministro causaron escasez de algunos productos y aumentaron los costos de transporte.

e Guerra en Ucrania: el conflicto en Ucrania elevo los precios globales de los abonos para
la agricultura, la energia y los alimentos, impactando la inflacion en Colombia.

En 2023, la inflaciéon mostrd una tendencia descendente, aunque se mantuvo en niveles
elevados. Hasta diciembre del 2023, la tasa de inflacion se situ6 en 9,67%, por encima del rango
meta del Banco de la Republica (3%-4%). Los factores principales que contribuyeron a la
moderacion de la inflacion fueron:

e Medidas del Banco de la Republica: el banco central ha incrementado la tasa de interés
de referencia desde finales de 2021 para controlar la inflacion.

o Estabilizacion de precios internacionales: los precios de alimentos y petroleo han
mostrado una tendencia a la baja en los tltimos meses, aliviando la presion sobre la
inflacion interna.

e Base de comparacion alta: la elevada inflacion de 2022 proporcion6 una base de

comparacion alta, lo que resulté en menores variaciones porcentuales en 2023.
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Figura 13
Proyecciones de inflacion en Colombia al mediano plazo (%6anual)
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Fuente: (Bancolombia, 2024), elaboracion propia.

De acuerdo con las proyecciones del grupo Bancolombia (ver Figura 13), se estima que la
inflacion continuard descendiendo durante los proximos cuatro afos, alcanzando un 3,7% en
2027. Los factores que contribuirdn a esta estabilizacion son los siguientes:

e Moderacion de los precios internacionales de alimentos y energia: se prevé que los
precios de estos bienes se estabilicen o disminuyan, lo que reducira la presion
inflacionaria interna.

¢ Politica monetaria restrictiva del Banco de la Republica: el aumento de la tasa de interés
de referencia ha ayudado a controlar la inflacion, y se espera que esta politica contintie
siendo eficaz en los proximos afos.

e Mejora de las condiciones econdmicas: se proyecta que la economia colombiana seguira
recuperandose, lo que incrementara la demanda de bienes y servicios, pero también

mejorara la capacidad de produccion a precios mas estables.
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PIB Sector constructor
Figura 14

Evolucion PIB Total y PIB Construccion en Colombia (% anual)
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Fuente: (Camacol, 2023), elaboracion propia.

El sector constructor en Colombia ha exhibido un comportamiento dindmico en los
ultimos cinco afos (ver Figura 14), marcado por etapas de crecimiento y contraccion.

En 2019, el sector experiment6 un crecimiento del 3,2%, impulsado principalmente por la
inversion en el sub sector de obras civiles el cual tuvo un crecimiento del 13,13 %.

La pandemia de COVID-19 en 2020 marcé un cambio en el ciclo en sector. Las medidas
restrictivas de movilidad, el distanciamiento social y el cierre temporal de negocios se tradujeron
en una drastica contraccion del PIB del sector, alcanzando un descenso del 29,6%. La inversion
de edificaciones experimento6 una fuerte caida del 30,1%, mientras que la inversion en obras

civiles también se vio gravemente afectada, registrando una disminucién del 27,2%.
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En 2021, el sector inici6 su recuperacion con un crecimiento del PIB del 4,3%. Este
repunte se vio favorecido por la reactivacion econémica post-pandemia y el aumento en la
inversion en edificaciones, que experimentd un crecimiento del 10,5%.

En el 2022 se consolidd con un crecimiento del 6,8%, el mas alto en los ultimos cinco
afios, y una destacada contribucion del 10,5% al PIB nacional. Las ventas de edificaciones
crecieron un 12,3% jalonando el PIB del sector.

Figura 15
Evolucion PIB por subsectores de la construccion (% anual)
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Fuente: (Camacol, 2023), elaboracion propia.

Para el 2023, el panorama se tornd mas complejo. El PIB del sector se contrajo un 4,3%,
un ajuste que se atribuye principalmente al aumento en las tasas de interés, los cambios
normativos del ministerio de vivienda, en relacion a los subsidios, la desaceleraciéon econémica

general y la incertidumbre internacional.
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Este cambio de tendencia se vio reflejado en el desempeiio de los subsectores. El
subsector mas afectado fue el de obras civiles, con una contraccion del 12,3%, (ver Figura 15).
Tasas de interés

En los ultimos afos, la tasa de politica monetaria ha presentado un comportamiento al
alza, principalmente como respuesta al aumento de la inflacién como se puede observar en la
Figura 16.

Figura 16

Proyecciones de tasa de politica monetaria en el mediano plazo (Yeanual)
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Fuente: (Bancolombia, 2024).

A finales del 2021, la tasa de politica monetaria en Colombia se ubicaba en un 3,00%.
Sin embargo, para finales del 2023, experiment6 un incremento hasta alcanzar niveles superiores
al 13,0%. Este aumento responde a la necesidad de controlar la inflacion, la cual se ubico en

9,6% al cierre del 2023.



63

Este incremento en la tasa de politica monetaria ha tenido un impacto en el sector de la
construccion. El aumento en los costos de financiacion ha desincentivado la demanda de
vivienda y la inversidon en nuevos proyectos. Como consecuencia, se ha observado una
desaceleracion del sector y una reduccion de la oferta de vivienda.

Seguridad

La percepcion de seguridad en Colombia ha sido un tema complejo en los ultimos
afios. Si bien el pais ha logrado avances significativos en la reduccion de la violencia y el crimen
durante las ultimas dos décadas, la percepcion ciudadana no percibe estas mejoras.

En los ultimos tres afios, se ha observado un aumento considerable en la sensacion de
inseguridad entre los ciudadanos colombianos. Segtin el DANE (2024), en 2021, el 44% de los
colombianos se sentian inseguros. Esta cifra aument6 a 52,9% en 2022 y a 54,5% en 2023.

El aumento en la percepcion de inseguridad impacta directamente la economia, ya que
desincentiva la inversion tanto nacional como extranjera. Las empresas son menos propensas a
invertir en areas donde la seguridad es un problema, lo que puede frenar el crecimiento
econdémico y limitar las oportunidades de desarrollo.

Legislacion en construccion

Los cambios implementados en las politicas de asignacion de subsidios del programa "Mi
Casa Ya" han generado un impacto negativo en el sector de la construccion. Las nuevas
restricciones para acceder al subsidio, principalmente el aumento en el puntaje del Sisbén
requerido, han excluido a un segmento significativo de la poblacion que anteriormente era
beneficiaria, lo que ha ocasionado una disminucion en la demanda de vivienda.

Esta menor demanda sumada a las altas tasas de interés ha provocado una caida en las

ventas de viviendas nuevas del 43.7% en el tltimo afio (ver Figura 17). Esto ha generado un
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aumento en los inventarios de viviendas sin vender, lo que ha llevado a frenar los planes de
inversion en nuevos proyectos. Los lanzamientos de nuevos proyectos han disminuido un 48,3%,
pasando de 145,188 en enero de 2023 a 75,088 en enero de 2024. Segin Camacol (2024), se
espera que estos impactos sigan frenando la colocacion de viviendas en el corto plazo.

Figura 17

Unidades de vivienda vendidas y variacion anual 2023 vs 2024
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Fuente: Coordenada urbana, célculos departamento de estudios econdémicos. (Camacol, 2024).

8.1.2 Analisis de factores internos

Para obtener una comprension de la situacion interna de la empresa, se realizaron siete
entrevistas a expertos. Estas entrevistas se enfocaron en 30 factores clave desde las perspectivas
de mercado y competitividad; gestion estratégica, gobernanza; procesos e infraestructura y

finanzas.



8.1.2.1 Factores internos de evaluacion.
Tabla 5

Factores perspectiva, mercado y competitividad

N.°

Factores Evaluar

Conocimiento del

mercado

La empresa tiene un conocimiento de su mercado objetivo, incluidas las necesidades, deseos y

comportamientos de los consumidores.

Proceso de ventas

La empresa tiene un proceso de ventas bien definido que sea eficiente y efectivo para convertir

clientes potenciales en clientes.

Fijacion de precios

La empresa establece precios competitivos para sus productos o servicios que sean rentables y

atractivos para los consumidores.

Posicionamiento de

la marca

La empresa desarrolla un posicionamiento de marca fuerte que diferencie su marca de la

competencia.

Analisis de la

competencia

La empresa realiza un analisis competitivo regular para identificar las fortalezas y debilidades de la

competencia.

Segmentacion  de

La empresa segmenta su mercado en nichos mas pequeiios para enfocar sus esfuerzos de marketing

nichos de manera mas efectiva.
Prospeccion de | La empresa genera clientes potenciales de manera regular para alimentar su proceso de ventas.
clientes

Actividades de

mercadeo

La empresa desarrolla sus actividades de mercadeo y fidelizacion.




N.° Factores

Evaluar

9 Evaluacion de | La empresa evalia el comportamiento de sus clientes.
clientes

10 | Relacién con | La empresa desarrolla relaciones solidas con sus proveedores para garantizar un suministro
proveedores confiable de productos o servicios de alta calidad.

11 Capacidad de | La empresa tiene habilidades de negociacion para obtener buenos precios de sus proveedores y
negociacion clientes.

12 | Satisfaccion  del | La empresa mide la satisfaccion del cliente de manera regular y tomar medidas para mejorarla.
cliente (NPS)

13 | Marketing digital | La empresa utiliza el marketing digital para llegar a su publico objetivo y generar clientes

potenciales.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6

Factores perspectiva gestion estratégica

N.” Factores Evaluar

1 Vision La empresa promueve su vision con los empleados de manera efectiva.
2 Mision La Empresa promueve su mision con los empleados de manera efectiva.
3 Proposito La empresa tiene identificado su propodsito y lo promueve.
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N.” Factores Evaluar

4 Mejora continua La empresa identifica y elimina el desperdicio y mejorar la eficiencia.

5 Transparencia  en | La empresa tiene a disposicion informacion actualizada y confiable de la operacion.
informacion

6 Roles y | La empresa tiene claros los roles y responsabilidades.
responsabilidades

8 Evaluacion cargos | La empresa evalta periddicamente la gestion de cargos estratégicos.
estratégicos

9 Plan estratégico La empresa define los objetivos a largo plazo y cémo alcanzarlos.

10 | Comunicacion  y | La empresa comunica el plan estratégico y evalua su progreso periddicamente.
evaluacion

11 | KPI'S SMART La empresa Mide el progreso en la consecucion de objetivos estratégicos.

12 | Controles Internos | La empresa cuenta con controles internos para identificar riesgos y auditar procesos clave de la

operacion.
13 | Gestion de riesgos | La empresa identifica, evaliia y gestiona los riesgos potenciales.
14 | Gestion del cambio | La empresa gestiona las personas y procesos necesarios para implementar un cambio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 7

Factores perspectiva gobernanza organizacional y familiar

N. Factores Evaluar
1 Estructura organizacional y | La empresa y la familia definen como se organiza cada estructura y como se distribuyen
familiar las responsabilidades.
2 Codigo de ética y conduta | La empresa y la familia cuenta con un cédigo de ética y conducta empresarial formalizado
empresarial y comunicado.
3 Sucesion La empresa cuenta con un plan de sucesion familiar para los cargos directivos formalmente
comunicado.
4 Equilibrio intereses Hay un balance entre los intereses empresariales y familiares.
5 Toma de decisiones La empresa y la familia tienen un 6rgano en el cual se identifiquen problemas, evaltien
opciones y se elijan soluciones.
6 Feedback aprendizaje La empresa y la familia desarrollan retroalimentacién constante para identificar
oportunidades de mejora.
7 Cultura organizacional La empresa y la familia poseen un conjunto de valores, creencias y normas alineadas.
8 Gobierno familiar La familia cuentan con una estructura para promover la cohesion entre sus miembros y sus
empleados.
9 Desarrollo de futuros lideres | La empresa y la familia identifican y preparan a los proximos lideres.
10 | Reclutamiento y seleccion | La empresa cuenta con procesos de reclutamiento y seleccion definidos.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 8

Factores perspectiva procesos e infraestructura

N. Factores Evaluar
1 Mejora y actualizacion de | La empresa traba en mejorar y actualizar continuamente sus procesos operativos
procesos
2 Flexibilidad de procesos La empresa permite adaptarse a los cambios en el entorno cambiante.
3 Politicas y  procesos | La empresa garantiza que todos los procesos sean debidamente documentados y
documentados comunicados.
4 Infraestructura operativa La empresa cuenta con una estructura fiable y segura para apoyar las operaciones.
5 Sistemas integrados de | La empresa cuenta con sistemas integrados que permitan mejorar la eficiencia y la toma
informacion de decisiones.
6 Uso de las tecnologias La empresa mejora la eficiencia y la productividad de los procesos a través de nuevas
tecnologias.
7 Gestion cadena de | La empresa gestiona el flujo de bienes y servicios desde proveedores a clientes.
suministro
8 SG-SST y SGSV La empresa vela por la seguridad de sus colaboradores, fomentando y poniendo en practica
sus sistemas de gestion de seguridad y salud en el trabajo, asi como el sistema de gestion
de seguridad vial.

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 9

Factores perspectiva financiera

N.” Factores Evaluar

1 Incremento en ingresos La empresa gestiona el incremento de sus ingresos a largo plazo.

2 Rentabilidad La empresa genera ganancias, medida por la relaciéon entre ganancias netas e ingresos
totales.

3 Endeudamiento La empresa gestiona y controla el riesgo financiero.

4 Gestion de cartera La empresa gestiona y controla las cuentas por cobrar eficientemente.

5 Flujo de caja La empresa gestiona y controla el flujo de caja.

6 Control de costos La empresa gestiona y controla de manera eficiente sus costos y gastos.

Fuente: Elaboracion propia
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8.1.2.2 Presentacion de accionistas, directivos y lideres.
Claudia Ximena Arcos Narvaez

Claudia es Contadora Publica de la Universidad Santiago de Cali y cuenta con mas de 25
afios de experiencia en la comercializacién de materiales para la construccion. Ha trabajado
directamente con constructores, contratistas y ferreteros en los departamentos del Valle, Narifio y
Putumayo. Durante mas de 20 afos, se desempeidé como directora general de CCD
OCCIDENTE. Actualmente, se encuentra en el proceso de transicion, asumiendo la direccion
financiera de la empresa. De acuerdo con la teoria de Renato Tagiuri y John Davis, Claudia
desempefia un rol multifacético dentro de la empresa familiar, ya que actia como miembro de la

familia, accionista y ejecutiva.

José Emiro Realpe Muiioz

José Emiro es Ingeniero Civil de la Universidad del Valle e Ingeniero Mecanico de la
Universidad Tecnoldgica de Pereira, con mas de 50 afios de experiencia en el sector de la
construccion, especialmente en la ejecucion de obras civiles contratadas directamente con el
Estado. Ademas, cuenta con mas de 15 afios de experiencia en el sector del transporte,
gestionando flotas y rutas logisticas. Actualmente, es director de CCARGA, una compaiiia de
CCD OCCIDENTE que oftrece servicios logisticos a empresas reconocidas del sector, como
Etex, Argos, Carton Colombia, Cementos San Marcos y Corona, entre otras. Al igual que

Claudia, José Emiro desempeia roles multifacéticos como familiar, accionista y ejecutivo.

Gabriel Van Tol
Gabriel estudiéo Mercadeo y Publicidad en la Universidad Auténoma de Occidente. Posee
una maestria en Marketing Digital de la Universidad de Barcelona, Espafia. Cuenta con diez afios

de experiencia liderando equipos de ventas y marketing. Actualmente, trabaja como jefe de
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Mercadeo en CCD OCCIDENTE y, adicionalmente, comparte su experiencia brindando

consultorias en ventas y marketing digital.

Anderson Gonzalez

Anderson estudid Mercadeo y Ventas en la Corporacion Universitaria de los Andes.
Posee una solida trayectoria de mas de 20 afios en el sector del canal masivo, enfocado en la
comercializacidon de materiales para la construccion. Actualmente, se desempeiia como Jefe de

Ventas en CCD OCCIDENTE, donde tiene un rol de lider.

Juan José Realpe Arcos

Juan José esta cursando el sexto semestre de Mercadeo Internacional y Publicidad en la
Universidad ICESI. Actualmente, se desempefia como coordinador del programa Sinergia y es
miembro del comité Inhouse de la universidad. Ademas, es monitor de la clase de Comunicacién

Publicitaria. Juan José desempeia roles como accionista y miembro de la familia.

Juan Esteban Realpe Arcos
Juan Esteban estd cursando el sexto semestre de Administracion de Empresa en la
Pontificia Universidad Javeriana Cali. Actualmente, Juan esteban desempefia roles como

accionista y miembro de la familia.

David Andrés Realpe Arcos

David es ingeniero industrial de la Pontificia Universidad Javeriana Cali y actualmente
estd cursando una maestria en Administracion de Empresas en la misma universidad. Cuenta con
mas de 10 afios de experiencia en el sector bancario y en la comercializacion de materiales de
construccion. Trabajo como analista senior en la division de riesgo de crédito para el Banco de

Occidente y, desde 2017, ha desempefiado puestos clave dentro de la organizacion, como jefe de
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logistica y operaciones, jefe de cartera, y jefe de mercadeo y ventas. Actualmente, esta en un
proceso de transicion para asumir el liderazgo de la compania. David desempena un rol como

accionista, familiar y ejecutivo.

8.1.2.3 Resultados obtenidos.
Perspectivas
Figura 18

Resultados por perspectivas internas

Perspectivas con valoracion negativa Perspectivas con valoracién positiva

Financiera

‘ Gestion Estrategica
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(2) o 1pay
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Alta (3) Media (2) Baja (1) Baja (1) Media (2) Alta (3)

Nivel de Ocurrencia

Fuente: Modelo Gerardo Arboleda Salazar, elaboracion propia.

Al analizar los resultados, tal como se muestra en la Figura 18, se observa que las
perspectivas de finanzas, gobernanza organizacional y familiar y gestion estratégica son las de
mayor preocupacion. Estas muestran una valoracion negativa, alta incidencia de impactos y

ocurrencia, lo que las posiciona como desafios prioritarios para el entorno interno actual de CCD
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OCCIDENTE. Las perspectivas de procesos e infraestructura, asi como mercado y
competitividad, destacan como la principal fortaleza al mostrar una valoracion positiva.
Factores

El anélisis de factores desde la perspectiva de gobernanza organizacional y familiar ha
identificado factores que requieren atencion inmediata para fortalecer tanto a la organizacion
como a la familia (ver Figura 19). Entre los principales desafios se encuentran la falta de un plan
claro para la toma de decisiones, la sucesion del liderazgo y la ausencia de un marco formal para
el gobierno familiar. Sin embargo, también existen factores que contribuyen positivamente a la
gobernanza, como la inversion en el desarrollo profesional de futuros lideres y una cultura
organizacional positiva alineada con los valores familiares.
Figura 19
Resultados evaluacion de factores internos desde la perspectiva de gobernanza organizacional y
familiar

Factores con valoracién negativa Factor con valoracién positiva

Desarrollo de futuros lideres familiares
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(1)ofeg
Bajo (1)

Alta (3) Media (2) Baja (1) Baja (1) Media (2) Alta (3)

Nivel de Ocurrencia

Fuente: Criterio experto, elaboracion propia.



75

Desde la perspectiva de gestion estratégica se identifican factores significativos que
requieren atencion inmediata para mejorar el desempefio de CCD OCCIDENTE, (ver Figura
20). En particular, se observa una valoracioén negativa en varios aspectos clave, como la
planificacion estratégica, la comunicacion, seguimiento y control de objetivos, la definicion de
KPI Smart y la calidad de la informacion. Por otra parte, la empresa tiene fortalezas en varios
factores clave que impulsan su crecimiento entre ellos se destaca la gestion del cambio, controles
internos, mejora continua, prop6sito, mision y vision a largo plazo.

Figura 20

Resultados evaluacion de factores internos desde la perspectiva de gestion estratégica.

Factores con valoracion negativa Factores con valoracion positiva
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° ° * Calidad de la informacién o Visién
L
Evalabion da d - = e Controles Internos
valuacion de desempefio g =<
KPIS SMART ° -mp ) . .
. cargos estrategicos Mejora continuae .. n
Gestion del cambio
.
Roles y Responsabilidades claros Mision Proposito
o o

* Gestion de riesgos
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Alta (3) Media (2) Baja (1) Baja (1) Media (2) Alta (3)

Nivel de Ocurrencia

Fuente: Modelo Gerardo Arboleda Salazar, elaboracion propia.

Al evaluar los factores desde la perspectiva del mercado y la competitividad se evidencia
que CCD OCCIDENTE posee fortalezas significativas que tienen valoracion positiva. Aspectos
como el conocimiento del mercado, analisis de la competencia y el posicionamiento de la marca

juegan a favor de la organizacion, convirtiéndose en pilares que refuerzan su competitividad,
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(ver Figura 21). No obstante, dentro de este analisis, se identifica un aspecto critico que
representa tanto un desafio como una oportunidad de mejora: el seguimiento al servicio al
cliente, medido a través del NPS (Net Promoter Score).

Figura 21

Resultados evaluacion de factores internos desde la perspectiva de gestion mercado y

competitividad

Factores con valoracién negativa Factores con valoracién positiva
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Fuente: Criterio experto, elaboracion propia.

Desde la perspectiva de procesos e infraestructura CCD OCCIDENTE cuenta con
grandes fortalezas (ver Figura 22). Factores como la gestion de la cadena de suministro, la
infraestructura operativa y la utilizacion de tecnologias y sistemas integrados de informacioén son
favorables para la organizacion. Es fundamental enfocarse en la mejora, actualizacion y

documentacién de los procesos para fortalecer aun mas la empresa desde esta perspectiva.
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Figura 22

Resultados evaluacion de factores internos desde la perspectiva de infraestructura y procesos

Factores con valoracién negativa Factores con valoracién positiva
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Nivel de Ocurrencia

Fuente: Criterio experto, elaboracion propia.

Por ultimo, al analizar los factores desde la perspectiva financiera, se observa como el
comportamiento de los ingresos, la rentabilidad, gestion de costos y gastos y el flujo de cada son
valorados negativamente en la organizacion. Se evidencia una correlacion entre la disminucion
en los ingresos, la contraccion del sector constructor y la situacion econdmica actual de
Colombia. El control de los costos y gastos juega un papel determinante como oportunidad de
mejora en CCD OCCIDENTE. Es importante destacar, la empresa mantiene un nivel de

endeudamiento controlado y la gestion de la cartera es un pilar fundamental del negocio.
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Figura 23

Resultados evaluacion factores internos desde la perspectiva financiera

Factores con valoracién negativa Factor con valoracién positiva
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Fuente: Modelo Gerardo Arboleda Salazar, elaboracion propia.

En sintesis, el andlisis desde diversas perspectivas y factores asociados a cada una de
ellas, ha proporcionado una vision integral de la situaciéon en CCD OCCIDENTE. Se han
identificado tanto desafios como fortalezas en perspectivas clave como la gobernanza, la gestion
estratégica, la competitividad, los procesos e infraestructura, y la parte financiera. Este analisis
ha permitido comprender mejor la posicion actual de la empresa y los factores en los que se
necesita mejorar para garantizar su sostenibilidad largo plazo. Es importante que la empresa
tome medidas proactivas para abordar los desafios identificados, capitalizando sus fortalezas y

aprovechando las oportunidades de mejora.
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8.1.2.4 Factores internos valorados negativamente, con nivel de impacto y
ocurrencia alta que orientan priorizacion en la empresa. Tras analizar los resultados del
andlisis situacional interno, se profundiz6 en aquellos factores que mostraron una ocurrencia alta,
un alto impacto y fueron valorados negativamente. Esta priorizacion se basé en el analisis de la
documentacion interna de la empresa y los ejercicios respectivos realizados que mostraron el
comportamiento de cada una de las variables.

Plan estratégico

Al realizar el analisis del plan estratégico, se evidencid que, aunque CCD OCCIDENTE
cuenta con valores, principios, pilares, indicadores y acciones, no se han establecido objetivos
estratégicos a largo plazo que guien a la empresa hacia la consecucion de su vision, la cual esta
claramente definida. Las estrategias implementadas son independientes segun cada area y no
estan alineadas con objetivos comunes, lo que dificulta la coordinacién y el trabajo en equipo.
No existe un sistema de seguimiento y control establecido para monitorear el comportamiento de
los indicadores, los cuales se utilizan inicamente como referencia. Ademas, la empresa se enfoca
principalmente en indicadores financieros y su comportamiento al corto plazo (mes a mes),
sujetos al cumplimiento de presupuestos, lo que evidencia la falta de objetivo claro a largo plazo
y puede limitar la capacidad de la empresa para adaptarse y ser sostenible en el futuro.

Las consecuencias de no contar con un plan estratégico bien definido son:
e Sin objetivos estratégicos a largo plazo, la empresa puede perder el rumbo y carecer de
una direccidn clara.
e La desconexion entre las estrategias de las diferentes areas puede generar sobre esfuerzos

que disminuyen la eficiencia operativa.
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e La falta de seguimiento, control y evaluacion de la estrategia puede causar desalineacion
de objetivos, identificacion tardia de problemas, ineficiencia operativa, desmotivacion del
equipo y toma de decisiones incorrectas.
e Un enfoque excesivo en indicadores financieros a corto plazo puede impedir la inversion
en areas criticas para el crecimiento sostenible, ventas, logistica y operacion, y recursos
humanos.
Documentacion y actualizacion de procesos

En la actualidad, CCD OCCIDENTE cuenta con un 59% de sus procesos formalmente
documentados y comunicados. Esto significa que existe una descripcion clara y estructurada de
codmo se llevan a cabo la mayoria de los procesos, lo que facilita su comprension y ejecucion por
parte de los empleados. Sin embargo, el 41% restante de los procesos no se encuentra
formalizado en un documento ni tampoco comunicado. Esta situacion puede generar
riesgos, como ineficiencias, inconsistencias y falta de control. El area de logistica y operacion es
la que presenta el mayor porcentaje de procesos no documentados, con mas de 18 de un total de
40. Esto puede afectar negativamente la eficiencia y la calidad de las operaciones, ya que los
empleados no cuentan con una guia clara para realizar su trabajo. Por otro lado, el area financiera
es la que tiene la mayor cantidad de procesos documentados, con 21 de un total de 28. Esto se
debe en parte a la naturaleza critica de los procesos financieros y a la necesidad de cumplir con

regulaciones y normativas.
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Figura 24

Documentacion y formalizacion de procesos en CCD OCCDIENTE
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Fuente: Documentacion interna de la empresa.
NPS

El Net Promoter Score (NPS) es una métrica clave para medir la lealtad del cliente y la
probabilidad de que recomienden a CCD OCCIDENTE a otros. Un NPS alto indica que los
clientes estan satisfechos con la empresa y que es probable que la recomienden a sus amigos y
familiares. Por el contrario, un NPS bajo indica que los clientes estan insatisfechos con la

empresa y que es probable que la desaconsejen a otros.
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Figura 25

Nivel de satisfaccion cliente CCD OCCDIENTE.
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Fuente: Documentacion interna de la empresa.

La Figura 25, muestra la evolucion del NPS de la empresa durante un periodo de 36
meses, desde mayo del 2021 hasta abril de 2024. En general, se observa una tendencia positiva
en el NPS, lo que indica que la percepcion del cliente ha ido mejorando con el tiempo. Sin
embargo, el NPS promedio del Gltimo afio (mayo 2023 — abril 2024) es de 6.5 este sigue siendo
inferior al umbral esperado de 9 o mas, que se considera un indicador de una alta lealtad del
cliente.

Es importante tener en cuenta que el NPS de la empresa se ha visto afectado por una serie
de factores externos, como la pandemia de COVID-19, el estallido social y algunos eventos
climaticos adversos. Estos factores han generado incertidumbre entre los clientes, lo que ha
podido afectar negativamente su percepcion de la empresa.

A pesar de los desafios externos, la empresa ha logrado recuperar gradualmente la

confianza del cliente. Esto se evidencia en el aumento constante del NPS durante los ultimos 24
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meses. Sin embargo, aiin queda trabajo por hacer para alcanzar el nivel de lealtad del cliente

deseado.

Comportamiento de las ventas

El presente analisis tiene como objetivo evaluar la evolucion de las ventas de CCD

OCCIDENTE durante los ultimos afios, tomando en cuenta los eventos externos que han

impactado su desempefio.

Figura 26

Evolucion y variacion de ventas totales CCD OCCDIENTE.
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Fuente: Documentacion interna de la empresa.

Como se puede observar en la Figura 26 en el afio 2020. Las ventas experimentaron una
caida durante los meses de marzo, abril y mayo como consecuencia de la pandemia de COVID-
19. Este evento provoco una disminucion anual del 18%, con una facturacion total anual de 18,5
mil millones de pesos, 3 mil millones menos que en el 2019.

Tras el impacto inicial de la pandemia, las ventas comenzaron a recuperarse en

2021, registrando un crecimiento anual del 33%. La facturacion alcanzé los 24 mil millones de

pesos, evidenciando un avance positivo.
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El 2022 marc6 un aio de notable crecimiento para CCD OCIDENTE, ya que las ventas
continuaron su tendencia ascendente y superaron las expectativas al alcanzar un maximo
histérico de 26 mil millones de pesos. Esta cifra representa un incremento del 11% en
comparacion con el 2021.

A pesar de los avances logrados en los afios anteriores, las ventas en 2023
experimentaron una caida del 11% respecto al 2022, lo que equivale a una disminucién de 3 mil
millones de pesos. Este retroceso se atribuye principalmente a la crisis economica derivada del
aumento de la inflacion, situaciones climatoldgicas adversas y las politicas restrictivas
implementadas por el gobierno.

Los ultimos 4 afios han estado marcado por altibajos en las ventas de CCD
OCCIDENTE. Si bien se observo una recuperacion inicial en 2021 y un crecimiento histdrico en
2022, el 2023 present6 un nuevo desafio debido a factores externos adversos.

Rendimiento financiero

Analizando el rendimiento financiero de CCD OCCIDENTE, se puede evidenciar el
impacto en la rentabilidad en el promedio mensual de los Gltimos cuatro afos (ver Figura 27). En
2020, la utilidad de la compania disminuy6 del 2.9% al 1.8%, afectada por los meses de
restriccion debido a la pandemia, lo que repercuti6 en las ventas. Sin embargo, la compafiia
decidi6 mantener a su personal y esperar la reactivacion conforme lo permitia el gobierno, con la
fortuna de que el sector de la construccion fue uno de los primeros en reactivarse.

Para 2021, las politicas de reactivacion econdmica comenzaron a tener efecto y la
demanda de productos de construccion empezo a crecer, lo que permitié mejorar los margenes

promedio de los ultimos afios. En 2022, la demanda en el sector alcanzo su pico maximo y, a
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pesar de la inflacion en Colombia y el aumento del tipo de cambio, la empresa cerrd uno de sus
mejores afios con un margen de utilidad neta superior al 3.5%.

En 2023, el impacto del IPC y las tasas de interés afecté negativamente la demanda en el
sector. Este pas6 de un momento de auge a una crisis total, lo que hizo que los precios de los
productos cayeran y las rentabilidades se estrecharan considerablemente. Para 2024, aunque se
evidencian signos de recuperacion, las proyecciones son muy conservadoras y estiman que la
normalizacion se dara de manera lenta y paulatina.

Figura 27

Evolucion del rendimiento financiero en CCD OCCIDENTE.
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64.309.442 3,0%
$57.890.345 S 306 2% 2,9%
$40.278.934 S—
55.709.746 susnns [ <01 220405 BREE % IR ettt
$51.192.428 $50.145.678 b e 056700 a0 : .
$13438411 -
sinaiss 2,5%
T 14567058 1s 2000 $28.976.540
611 X . 2,1%
Y 2,0% 1,8%
15%
1,0%
$218.269.246 493, $228.717.422 AT STneE $231313.934
- 05%
0,0%

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Fuente: Documentacion interna de la empresa.

8.1.3 Evaluacion de la gobernanza actual

Para analizar los factores de impacto negativo desde la perspectiva de gobernanza
organizacional y familiar, se desarroll6 una evaluacion de la etapa de madurez de CCD
OCCIDENTE. El objetivo es diagnosticar su gobernanza de acuerdo a su etapa de madurez,
utilizando la metodologia propuesta por la Corporacion Financiera Internacional del grupo

Banco Mundial.



8.1.3.1 Nivel de madurez de CCD OCCIDENTE. En colaboracion con los miembros
directivos y lideres de areas clave, se seleccionaron los componentes que mejor se ajustan a la
situacion actual de la empresa (ver Tabla 10).

Segun la evaluacion realizada, se determind que CCD OCCIDENTE se encuentra en la

etapa de crecimiento activo.

Tabla 10

Evaluacion etapa de madurez CCD OCCIDENTE

Definiendo factores /
parimetros

Etapa 1 INICIO

Etapa 2 CRECIMIENTO ACTIVO

Etapa 3 DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Etapa 4 EXPANSION DEL NEGOCIO

Tamaiio (# de empleados) Pequefia (p.ej., <50) Pequefia a mediana (50-75) Mediana (76-150) Mediana en crecimiento (151-250)
Ventas y imi la Optimizacién de la propia . .
Enfoque empresarial Desarrolo de productos, pruebas variedad de productos, creando una estructura/procesos después del Mayor cregmnopto, apoyado por la mejora
de mercado . de la organizacion y los procesos internos
base de clientes
El equipo esta creciendo; empiezan a . ) " N B
Pequefio equipo multiareas surgir distintas funciones y una MMWMM profes| acion de las :;;:"3 6n de t 1as inic enla
estructura organizacional
Cultura y Gobierno
. ™ Formalizacién de la estructura
Alto grado de informalidad Sitomas soncilos para pormit organizacional, las poliicas y los
procedimi
Toma de decisk . . .
centralizada por parte de la(s) ;nc'ua de enla Se contratan gerentes profesionales estrat 69393:. a to::v::
persona(s) fundadora(s) ger ¥ oper:
Toma de y
Planeacién estrategica Estilo de liderazgo consultivo, en gran Descentraizacion de la autoridad Estio de toma de decisiones institucional,
Estilo de liderazgo autocratico medida autocratico, pero con aportes mediante fa division/gestién funcional basado en la estructura organizacional, roles
de gerentes y asesores clave ges y procedimientos definidos
Las personas fundadoras estan
Controles Internos completamente involucradas en las Introduccién de controles internos Detalle de atribuciones y Enfoque en la gestion de riesgos proactiva y
operaciones; necesidad limitada de para apoyar la ion de i estratégica
un sistema de equilibrio de poderes
. mejora del i § - .
T conocen todo Buenos internamente, pero de informacién interdivisional / Ir,tematrbeﬂte. cf)frfunu:acldn entre gerencia,
desafiantes entre ellos funcional directorio y accionistas
Comunicacién y transparencia N N —
Informacién externa basica ora de la infi 16n externa . . para
compartida sobre los productos relacionada con el negocio distintos grupos de interés
ofrecidos
Opciones avanzadas: a. Personas
Persona propietaria Ginica o pareja Nuevos accionistas minoritarios Nuevos accioni inoritari nvmuus'a:a:wcscwm yo%?;
de individuos posibles (internos o relacionados) posibles (internos o relacionados) N L . 3 c
Oferta plblica inicial (OPI)
Propiedad . . Los nuevos inversores influyen N L . N
Las p Las N sig informalmente en la estrategia, pero Los L
personalmente cada aspecto del siendo dominantes y estando 1o estan di . para apoyar y evaluar la direccién de la
negocio ampliamente comprometidas enlas operaciones pr
Aumento del nimero de familiares que Si (sin una inversion significativa, la
se i en las i P! pasa a la Etapa 4)
TOTAL 0 9 3 0

Fuente: (IFC, 2019), elaboracién propia.



8.1.3.2 Evaluacion de la gobernanza CCD OCCIDENTE segun nivel de madurez.
Una vez identificada la etapa de madurez. Se evalu6 el estado actual de la gobernanza,
considerando que la empresa, considerando que la empresa esta en una etapa de crecimiento
activo. En este contexto, se analizaron los componentes de gobernanza con los que la empresa
cuenta actualmente en comparacion con los que deberia tener acuerdo al CFI (ver Tabla 11).
Tabla 11

Evaluacion gobernanza actual CCD OCCIDENTE

Etapa 2 CRECIMIENTO ACTIVO

Categoria

Puntuacion Maxima

a E m Evaluacién CCD

Componentes
Puestos centrales cubiertos

. (o] i liti
Cultura y compromiso feanigrama, politicas

clave y declaracién de principios empresariales basicos

Total Categoria

Asesores externos formalmente involucrados

Las decisiones clave se toman en colaboracién con los ejecutivos como grupo

. Comité ejecutivo formalizado
Toma de decisiones y

P Prioridades de personal identificadas
estrateégica

Discusiones a nivel de toda la empresa sobre estrategia

Obijetivos, planificacion estratégica, presupuesto, indicadores clave de desemperio y rendicion de cuentas clara
Total Categoria

Principios bésicos de conducta empresarial

; Riesgos basicos del negocio identificados, incluidos los riesgos de persona-clave
Riesgos y controles

internos Procesos establecidos para el pago de impuestos, los registros y la presentacion de declaraciones de impuestos
Controles sobre el manejo de efectivo

Total Categoria

Estados financieros conformes con las normas nacionales de contabilidad
Conciliacién mensual
Divulgaciény de cuentas bancarias divulgada entre todas las personas fundadoras

Transparencia Lo ; . I ) S . ; }
P Persona(s) fundadora(s), accionistas y directores reciben periédicamente informacién financieray no financiera

Se ha desarrollado el perfil publico de la empresa
Total Categoria
Se reconoce la diferencia entre los problemas no familiares y los familiares

Conocimiento de la planificacion de la sucesion familiar

Propiedad

=
~

Juntas anuales de accionistas

Total Categoria

Evaluacion General

Fuente: (IFC, 2019) elaboracion propia.

o
o
w
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La evaluacion revela deficiencias en las categorias de toma de decisiones y estrategia, y
propiedad de CCD OCCIDENTE (ver Figura 28).
Figura 28

Resultados evaluacion de gobernanza actual CCD OCCIDENTE.

Cultura y
Compromiso

Toma de decisiones
y Estrategia

Riesgosy Controles

38 internos

1,6

3,8 Divulgaciony

P dad
ropreca Transparencia

Fuente: Elaboracion propia.

CCD OCCIDENTE obtuvo una puntuacion general de 1,8 puntos sobre 5 en la categoria de
toma de decisiones y estrategia, lo que indica un amplio margen de mejora. Estas deficiencias se
manifiestan en:

o Falta de asesoramiento externo: la empresa no cuenta con asesoria externa para la toma

de decisiones estratégicas a largo plazo, lo que limita su capacidad para anticipar
tendencias del mercado, identificar nuevas oportunidades y desarrollar planes estratégicos

solidos.

e Ausencia de un comité directivo formal: CCD OCCIDENTE no posee un comité

directivo o junta formal que supervise el desempefio de la empresa y brinde orientacion
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estratégica. La falta de este 6rgano de gobierno corporativo debilita la toma de decisiones
y la rendicion de cuentas.

Toma de decisiones sin analisis de datos: las decisiones relevantes se toman con
frecuencia sin un andlisis previo de datos e informes internos, lo que aumenta el riesgo de

decisiones impulsivas y poco informadas.

Falta de un plan estratégico a largo plazo: la empresa carece de un plan estratégico que

defina sus objetivos a largo plazo y establezca una hoja de ruta para alcanzarlos.

Enfoque en el corto plazo: CCD OCCIDENTE opera principalmente con base en
presupuestos y resultados a corto plazo, lo que limita su capacidad para invertir en

iniciativas estratégicas que generen beneficios a largo plazo.

En la categoria de propiedad, CCD OCCIDENTE obtuvo una calificacion de 1,7 sobre

5. De acuerdo a la evaluacion realizada y la entrevista a la familia se evidencio:

No se distinguen adecuadamente los problemas familiares: la empresa no diferencia
adecuadamente entre los problemas que afectan a la familia y aquellos que impactan en el
negocio, lo que puede generar conflictos de intereses y obstaculizar la toma de decisiones

objetivas.

Falta de un plan de sucesion definido: no existe un plan de sucesion formal para los

cargos directivos.

Las categorias de cultura, riesgos y controles internos, y divulgacion y transparencia

obtuvieron calificaciones favorables, por encima de la calificacién general de la empresa. Estos
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puntos fuertes representan una base solida sobre la cual la empresa puede construir a medida que

continna creciendo.

8.1.4 Disposicion de la familia al cambio

Para entender la postura de la familia, se realizaron entrevistas individuales con cada uno
de sus miembros (Ver anexo III). El proposito de estas entrevistas fue evaluar la opinion de los
familiares sobre la gobernanza organizacional y familiar actual. El proceso de entrevista se
dividi6 en cinco categorias: cultura y gobernanza, estrategia y toma de decisiones, propiedad,
responsabilidad social y riesgos. Las preguntas planteadas se basaron en el libro "Temas Clave
de Empresas Familiares" de Jordi Tarragona.

A continuacion, se presentan las conclusiones generales de acuerdo a la integracion de

respuestas obtenidas por cada uno de los miembros.
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Tabla 2

Compilacion de respuesta entrevista familia Realpe Arcos

Preguntas Compilacion de respuestas

(Cuéles son los wvalores | Los valores fundamentales que guian a la familia Realpe Arcos son la humildad, la
| fundamentales que guian a  honestidad, responsabilidad y el respeto, estos son los pilares que sostienen la union e

nuestra familia? impulsan a la familia a ser mejores cada dia.

(Cual es el proposito de nuestra . ] . ) o
- o La familia Realpe Arcos aspira a construir un legado de estabilidad financiera, felicidad y
7 familia al ser propietaria de este o ] i
_ sostenibilidad para ellos mismos, sus empleados y sus clientes.
negocio?

(Se alinean nuestros valores | Todos los miembros de la familia Realpe Arcos creen que sus valores familiares estan
3 familiares con las practicas  alineados con las practicas empresariales de CCD OCCIDENTE. Esta es una indicacion de

comerciales? que la familia tiene un fuerte sentido de unidad y propdsito compartido.

o El 75% de la familia Realpe Arcos estd familiarizada con la vision y mision de la empresa.
(Estd familiarizado con la o ) ] o o
4 . . Esto significa que 4 de los 5 miembros tienen un conocimiento claro de los objetivos y
vision y mision de la empresa?
valores de la organizacion.



Preguntas

Compilacion de respuestas

92

(Como se ve la empresa

familiar en 10 afios?

(Qué papel quieren desempenar
los miembros de la familia en la

empresa en el futuro?

(La familia cuenta con una

estructura de  gobernanza
familiar clara que define roles,
responsabilidades y procesos de
toma de decisiones?

(La familia cuenta con un
marco  estructurado  para
abordar y resolver conflictos
puedan entre

que surgir

miembros de la familia o entre

En 10 afios familia Realpe Arcos visualiza a CCD OCCIDENTE como un referente en la
distribucion de materiales de construccion en el suroccidente colombiano, destacandose por
su compromiso con la responsabilidad social empresarial y por generar rendimientos
sostenibles para sus socios. Ademas, seguird siendo un motor clave en la creacion de empleo

y el desarrollo de su equipo, contribuyendo asi al bienestar de la comunidad.

Los miembros de la familia perciben su funcion en la empresa como una combinacion de
apoyo, liderazgo y garantia de continuidad. Su objetivo es contribuir a mantener el éxito y
la prosperidad de la empresa para las futuras generaciones, aportando cada uno desde su

experiencia y conocimientos especificos.

El 60% argumenta que la familia Realpe Arcos no tiene una estructura de gobernanza
familiar clara y definida. Si bien los padres (2) afirman que si la tienen, los hijos (3) no estan
de acuerdo. Esto sugiere que la comunicacion y el acuerdo entre los miembros de la familia

sobre como se toman las decisiones y se asignan las responsabilidades no es dptimo.

El 100% de la familia reconoce la ausencia de un marco estructurado para la gestion y
resolucion de conflictos. Conscientes de esta necesidad, todos los miembros estin de

acuerdo en la importancia de desarrollar un marco de accion en este sentido.
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11

12

Preguntas

partes interesadas familiares y

no familiares?

JLa familia involucra
activamente a los miembros de
la familia en la gobernanza y
asegurando que sus voces sean
escuchadas?

(Qué papel desempenian los
miembros de la familia que no
trabajan en la empresa en la
toma de decisiones?

(Se busca equilibrar los
objetivos empresariales con los
objetivos familiares?

(La familia cuenta con un plan
de sucesion formal que
identifica a posibles sucesores y
describe el proceso de

transicion?

Compilacion de respuestas

El 60% de los miembros de la familia afirman participar activamente en la gobernanza
familiar, mientras que el 40% restante expresa un menor grado de involucramiento y la

sensacion de ser tenidos en cuenta.

Los miembros de la familia que no trabajan en la empresa no desempefian ningtn rol en la

actualidad.

La totalidad de la familia coincide en la importancia de lograr un equilibrio entre los

objetivos empresariales y los objetivos familiares.

La familia no cuenta con un plan de sucesion para cargos claves en CCD OCCIDENTE

formalmente definido
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14

15

16

Preguntas

(La familia prepara y desarrolla
activamente a los miembros de
la familia para posibles roles de
liderazgo?

(La familia cuenta con una
estrategia empresarial bien
definida que se alinea con
nuestra vision y propoésito a
largo plazo?

(La familia Revisa y actualiza
regularmente el plan estratégico
para adaptarse a las condiciones
y oportunidades cambiantes del
mercado?

(Esta usted familiarizado con el
estado actual de la empresa y al

tanto de sus resultados?

Compilacion de respuestas

La familia si prepara y desarrollo futuros lideres para asumir cargos claves dentro de CCD

OCCIDENTE.

Solo el 20% de los integrantes de la familia asegura tener una estrategia empresarial

definida. El 80 % restante argumenta que no.

La ausencia de una estrategia definida impide la actualizacion de las estrategias existentes.

El 60% de la familia esté al dia sobre el estado y los resultados de la empresa, mientras que

el 40% restante no recibe informacidén o comunicacidén adecuada.
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18

19

20

21

Preguntas

(La familia cuenta con un
Consejo Familiar formalmente

definido?

(Como estd o deberia estar
estructurado el consejo de

administracion familiar?

(Cuales son o deberian ser las
responsabilidades del Consejo

de administracion familiar?

(Como se toman las decisiones

importantes en la familia?

(Como se comunican Yy
resuelven los conflictos entre

los miembros de la familia?

Compilacion de respuestas

La familia no cuenta con un Consejo Familiar formal

Un Consejo Familiar con claros controles, responsabilidades y normativas, conformado por
miembros mas experimentados, como el presidente (Mamad) y el vicepresidente (Papa),
quienes lideran en la toma de decisiones. Este debe ofrecer la oportunidades para que los
miembros jovenes de la familia observen y aprendan de sus pares mas experimentados, sino
que también debera garantiza el respeto a la participacion y el derecho de opinion de todos

sus integrantes.

Las responsabilidades principales del Consejo. Familiar son toma de decisiones, mejora

continua, solucion de conflictos, valores familiares y cohesion familiar.

Las decisiones familiares son tomadas principalmente por papd y mamd. La familia
reconoce que, en ocasiones, las perspectivas de otros miembros de la familia no son siempre

consideradas, lo cual ha resultado en conflictos internos.

Los conflictos se resuelven escuchando a los involucrados en el conflicto, recordando

nuestros principios e invitdndolos a la reconciliacion.
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23

24

25

Preguntas

(La familia estd comprometida
a fomentar una cultura de
respeto mutuo, comprension y
confianza dentro de la familia y
la empresa?

(, Cree usted que es importante
formalizar el proceso de toma
de decisiones en la familia?
(Reconocemos el valor de
incorporar experiencia externa
para complementar el
conocimiento y las habilidades
de nuestra familia y empresa?
(Estamos buscando
activamente la orientacion de
asesores 0 consultores
experimentados en areas como
gobernanza,  estrategia y

planificacion de la sucesion?

Compilacion de respuestas

La familia estd 100% comprometida en promover una cultura basada en el respeto, la

comprension y la confianza.

El 100% de la familia es consciente de la importancia de formalizar el proceso de toma de

decisiones.

La familia es consciente de la importancia de generar valor a través de experiencia externa.

No se busca activamente la orientacion de asesores o consultores experimentados en areas

como gobernanza, estrategia y planificacion de la sucesion.

96
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Preguntas Compilacion de respuestas

(Estamos abiertos a aprender

de otras empresas familiares | Toda la familia esta abierta y dispuesta a aprender de los casos de éxito de otras empresas

26 . . o
exitosas y adoptar las mejores | familiares.

practicas?

(Qué papel quiere desempenar o ' '
. CCD OCCIDENTE busca contribuir a la generacion de empleo, al desarrollo econémico, a
77 la empresa familiar en Ila o ‘ _
. la educacion infantil y al cuidado de adultos mayores.
comunidad?

(Estamos comprometidos con

practicas comerciales éticas y | La familia se encuentra comprometidas con practicas comerciales éticas y sostenibles que

28 : . .
sostenibles que se alinean con  reflejan sus valores.

nuestros valores familiares?

(Qué riesgos y desafios cree o _ o . - o
Los principales riesgos identificados son conflictos familiares sostenibilidad financiera y
29 usted que enfrenta la empresa .
sucesion.
familiar?

Fuente: Criterio de la familia, elaboracion propia
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La familia Realpe Arcos, con sus sélidos valores de humildad, honestidad,
responsabilidad y respeto, constituye el corazon de CCD OCCIDENTE, una empresa que aspira
a construir un legado de estabilidad financiera, felicidad y sostenibilidad. A través, de una vision
compartida, la familia se proyecta hacia el futuro, visualizando a CCD OCCIDENTE como un
referente en la distribucion de materiales de construccion en el suroccidente colombiano en los
proximos diez afios. Esta vision incluye un compromiso firme con la responsabilidad social
empresarial, la generacion de rendimientos sostenibles y el desarrollo de su equipo, lo que
contribuira al bienestar de la comunidad en general.

Sin embargo, para alcanzar esta vision, es crucial abordar ciertos aspectos identificados
durante la entrevista. Por ejemplo, la discrepancia en cuanto a la estructura de gobernanza
familiar revela la necesidad de establecer un marco claro y definido para la toma de decisiones y
la asignacion de responsabilidades. Asimismo, la falta de un plan formal de sucesion para los
cargos clave dentro de CCD OCCIDENTE es un 4rea de mejora importante, aunque es alentador
que la familia esté preparando y desarrollando lideres futuros.

Ademas, la ausencia de una estrategia empresarial definida y actualizada representa un
desafio para el crecimiento de CCD OCCIDENTE. En este sentido, la familia reconoce la
importancia de buscar orientacion externa de asesores y consultores experimentados que aporten
a la consecucion de objetivos.

A pesar de estos desafios, la familia Realpe Arcos estd comprometida con promover una
cultura empresarial basada en el respeto, la comprension y la confianza. Ven a CCD
OCCIDENTE no solo como una empresa, sino como un legado familiar que debe ser gestionado
con responsabilidad y vision a largo plazo. Con la implementacion de medidas para fortalecer la

gobernanza familiar, desarrollar una estrategia empresarial solida y buscar orientacion externa, la



familia est4 preparada para llevar a CCD OCCIDENTE hacia un futuro de éxito y prosperidad

sostenible para las futuras generaciones.

8.2 Matriz FODA

Tras el andlisis situacional, la evaluacion de gobernanza actual y la disposicion de la
familia, se procedera a identificar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que la
empresa enfrenta. Esta informacion servird como base para la formulacion de estrategias que
permitan asegurar la sostenibilidad empresarial y la cohesion familiar a largo plazo.

Figura 29

Matriz FODA CCD OCCIDENTE.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Desarrollo de futuros lideres -

5 ) * Desarrollos tecnolégicos

Etica y conducta empresarial Legislaci6 ial
.

Cultura organizacional R

Relacién con proveedores Infraestructura vial
Posicionamiento de marca Reclutamiento y seleccién de personal

Capacidad de negociacién * Rolesy cargos clave
Marketing * Gestién del riesgo

Infraestructura operativa . - 5
Sistemas integrados de informacién Inversién privada

Gestién de cartera
Endeudamiento

Sucesién

Gobierno familiar *« IPC
Toma de decisiones * Gobernabilidad
Plan estratégico * Seguridad
Satisfaccién cliente NPS * Tasas de interés
Documentacién y actualizacién de procesos * Niveles Impositivos
Estructura de gobierno * Crecimiento del PIB construccién
Incremento en ventas *  Estabilidad Social
Control de costos y gastos

Rentabilidad

DEBILIDADES AMENAZAS

Fuente: Criterio experto, elaboracion propia.
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9. Formulacion de planes de mejora
A continuacion, se formularan los planes de mejora que permitirdn optimizar la gestion
empresarial, garantizar la sostenibilidad a largo plazo y fortalecer la cohesion familiar en CCD

OCCIDENTE.

9.1 Gestion estratégica

Con base en el andlisis situacional y la matriz FODA, se seleccionaron los objetivos
estratégicos que reflejan las prioridades de CCD OCCIDENTE, siguiendo el enfoque propuesto
por Norton y Kaplan en el Balanced Scorecard. Estos objetivos se centran en perspectivas clave
como mercado y competitividad, procesos , desarrollo organizacional y financiera, permitiendo

una gestion integral y equilibrada de la empresa.

9.1.1 Mapa de objetivos estratégicos
Figura 30

Objetivos estratégicos

Incrementar . . Consolidar
OKR la Mejorar la Incrementar la Optlmlzar

Elevar el nivel
. L cultura de
Experiencia eficiencia en la margen de de

Participacion . > N ccD
operacion
N ] del Cliente p rentabilidad GaEET gobernanza

ESTRATEGICOS

Fuente: Elaboracion propia.
Los objetivos estratégicos de CCD OCCIDENTE no solo responden a las necesidades
actuales y futuras de la empresa, sino que también estan alineados con su vision de convertirse

en el referente del sector de la construccion en el suroccidente colombiano para el afio 2028.
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Participacion de mercado: incrementar la participacion de mercado a mas del 15% en
los proximos cuatro afios, posicionara a CCD OCCIDENTE como un actor principal en la
region y acercandose a su objetivo de ser el referente en la comercializacion y
distribucion de materiales para la construccion.

Experiencia del cliente: mejorar la experiencia del cliente con un NPS (Net Promoter
Score) mayor o igual a 8,5 en los proximos cuatro afios, permitira fidelizar a los clientes,
superar sus expectativas y construir una base solida para un crecimiento sostenido.
Incrementar la eficiencia en la operacion: contar con mas del 90% de procesos
mejorados, documentados, actualizados y debidamente formalizados en los proximos
cuatro afios ayudard a mejorar la eficiencia operativa.

Utilidad neta: optimizar el margen de utilidad neta por encima del 4%, asegurard la
sostenibilidad financiera, permitiendo reinvertir en su crecimiento y fortaleciendo su
posicion competitiva.

Cultura Organizacional CCD OCCIDENTE: consolidar una cultura organizacional en
CCD OCCIDENTE integral con un WPS (Workplace Satisfaction) mayor o igual a 9,
durante los préximos 4 afios. fomentando un ambiente de trabajo positivo, motivando a
los empleados y contribuyendo a la consecucion de los objetivos estratégicos de la
empresa.

Nivel de gobernanza: elevar el nivel de gobernanza a 4 en los proximos cuatro afios
fortalecerd la confianza con las partes interesadas, mejorara la gestion de riesgos,
optimizara la toma de decisiones y, fortalecerd la estructura organizacional y cohesion

familiar.



9.1.2 Plan estratégico 2024 — 2028 CCD OCCIDENTE

Tabla 3

Perspectiva mercado y competitividad

ATEGIA / ACCIONES

RESPONSABLE

Y CONTROL
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SEGUIMIENTO

Incrementar la
Participacion de
Mercado

Market Share
(Ms)

20%

MS

25%

MS

30%

MS

35%

MS

Incrementar
numérica de
clientes KAM
37 42 47 52
(Numero de
clientes del
segmento
especializado)

Incrementar la

numérica de

los clientes

TAT 370 430 460 500

(Ntamero de
clientes del
segmento
masivo)

[e]

[e]

o

[e]

o O

[e]

Consolidar la gestion del Canal KAM para optimizar las relaciones
con clientes clave y maximizar las oportunidades de venta.
Implementar un sistema de monitoreo efectivo para el programa de
socios de Knauf con el fin de garantizar su rendimiento y éxito
continuo.

Establecer un monitoreo continuo de la base de clientes utilizando
Power Bl para identificar oportunidades de crecimiento y mejorar la
retencion.

Negociar incentivos comerciales trimestrales con las fabricas para
impulsar las ventas y fortalecer la relaciéon comercial.

Fomentar la colaboracién con asesores comerciales y técnicos de
proveedores para desarrollar sinergias y mejorar el soporte técnico
a clientes

Implementar programas de capacitacidon continua para al equipo de
ventas y mostradores de clientes con el objetivo de mejorar sus
habilidades y conocimientos.

Fortalecer estrategias efectivas de cross selling y up selling para
aumentar las ventas y mejorar la rentabilidad.

Realizar promociones masivas para incrementar la visibilidad de la
marca y captar nuevos clientes.

Participar en ruedas de negocios para prospectar y establecer
relacionamiento con clientes constructores e industriales.
Incursionar en la venta digital a través de la plata forma TUL

Crear contenido atractivo para Instagram y WhatsApp para
aumentar el compromiso con los clientes y fortalecer la presencia
en linea.

Desarrollar un catalogo virtual y fisico para CCD Occidente anual
para proporcionar a los clientes informacién detallada sobre los
productos y servicios disponibles.

Fortalecer el monitoreo continuo de los precios en el mercado para
mantenerse competitivos y ajustar estrategias de precios segun el
segmento de mercado.

Realizar un seguimiento en campo de los lideres del Canal TAT y
KAM para identificar oportunidades de mejora y garantizar un
servicio de calidad.

Mantener y fortalecer las relaciones comerciales con los clientes de
exportacién de cemento blanco para asegurar su fidelidad y
satisfaccion.

Implementar programas de incentivos por crecimiento en el
numero de clientes en cada zona y de manera general para motivar
al equipo de ventas y alcanzar objetivos de crecimiento.

Sebastian
Londoiio
KAM
Comité de
resultados
Fernando Molina
Controller
Anderson
Gonzalez David Realpe
Jefe de Ventas Director General
TAT
Gabriel Van Tol

Jefe de Marketing
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Mejorar la
Experiencia

del Cliente 70 7,5 8,0 85

(NPS)

Fuente: Elaboracion propia.

RESULTDOS
CLAVE

Minimizar el
custumer
churn

Mantener el
nivel de
respuesta a
servicio post
venta

Mejorar Lead
time de
entrega

5%

24
Horas

36
horas

4%

20
Horas

32
Horas

3%

16
Horas

28
Horas

2%

12
Horas

24
Horas

ESTRATEGIAS / ACCIONES

o Implementar un programa de fidelizacion de clientes que
recompense a los clientes por su lealtad.

o Ofrecer servicios de valor agregado, como soporte técnico

gratuito o descuentos especiales.

Comunicarse regularmente con los clientes para obtener sus

comentarios y sugerencias.

o Capacitar a a los equipos del front en clinica de atencion al

cliente.

Mantener una comunicacion clara y abierta con los clientes.

Buscar siempre exceder las expectativas de los clientes.

Realizar encuestas de satisfaccion del cliente para identificar

oportunidades de mejora.

Analizar los datos de clientes para identificar necesidades.

o

O O O

o

o

Desarrollar procesos claros y documentados para manejar las
solicitudes de servicio postventa.

Utilizar bots para automatizar tareas y mejorar la eficiencia.
Asegurarse de que los equipos del front estén familiarizados con
las politicas y procedimientos de la empresa.

Solicitar comentarios de los clientes para identificar areas de
mejora.

Resolver los problemas de los clientes de manera eficiente.

O O

o

o

o Mantener niveles de inventarios 6ptimos

o Negociar con proveedores de transportadoras alternas

o Identificar y proponer mejoras en la cadena de suministro

o Evaluar el cumplimiento y calidad de las entregas de proveedores

o Utilizar software de planificacion y programacion para optimizar
el proceso de produccion.

o Optimizar el proceso de picking en CEDIS

o Realizar trackig de pedidos

o Informar al cliente el estado de su pedido
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RESPONSABLE

SEGUIMIENTO Y
CONTROL

Gabriel Van Tol
Jefe de Marketing

Comité de resultados

Fernando Molina

Controller
Liliana Vieda
Jefe SAC David Realpe
Director General
Liseth Wilches
Jefe de LyO



Tabla 4

Perspectiva de procesos

Incrementar la
eficiencia en la
operacion

59%
(% de procedimientos
mejorados,
documentados
actualizados y
formalizados)

70% 80% 90%

Fuente: Elaboracion propia.

RESULTDOS
CLAVE

% Procesos
documentados
Area Financiera

% Procesos
documentados
Area Mercadeo y
Ventas

% Procesos
documentados
Area LyO

% Procesos
documentados
Area RRHH

75%

58%

55%

47%

85%

70%

65%

50%

90%

80%

75%

70%

95%

90%

85%

80%

ESTRATEGIAS / ACCIONES

o Realizar un inventario completo de todos los procedimientos
existentes en CCD Occidente.

Evaluar la necesidad y relevancia de cada procedimiento.
Priorizar los procedimientos que requieren formalizacion,
documentacion o actualizacion.

Actualizar estandares y plantillas para la documentacion de
procedimientos.

Asegurarse de que los estandares y plantillas sean claros,
concisos y faciles de usar.

Proporcionar capacitacion a los empleados sobre el uso de
estandares y plantillas.

Asignar la responsabilidad de documentar los procedimientos
a los equipos correspondientes.

Revisar y aprobar la documentacion de los procedimientos
antes de su publicacion.

Integrar los procedimientos documentados en los sistemas y
procesos de CCD Occidente.

Comunicar los procedimientos formalizados a todos los
empleados afectados.

o Establecer un proceso para la revision y actualizacion
periddica de los procedimientos.

Identificar y documentar los cambios en los procedimientos.
Comunicar los cambios en los procedimientos a todos los
empleados afectados.

o O

o

o

o

o

o

o

o

[elNe)
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RESPONSABLE

SEGUIMIENTO
Y CONTROL

Claudia Ximena
Arcos
Directora Financiera

Comité de
resultados

Anderson Gonzalez
Jefe de Ventas

Fernando molina
Controller
José Emiro Realpe
Director Operaciones David Realpe

Director General

Liseth Wilches
Jefe de LyO

Ingrid Echeverry
Jefe de RRHH
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Tabla 5

Perspectiva financiera

OKR RESULTDOS CLAVE 24 25 26 27 ESTRATEGIAS / ACCIONES RESPONSABLE SEGUIMIENTO Y
CONTROL

o Realizar una evaluacion de todos los gastos fijos para
identificar areas de oportunidad y posibles
reducciones.
o Revisar la utilizacion de espacios fisicos y considerar
la posibilidad de reducir la superficie alquilada o
subarrendar areas no utilizadas.
o Implementar medidas para reducir el consumo de
energia, agua y otros recursos, como la optimizacion
EBITDA de la iluminacion, la instalacion de dispositivos de
(Margen) 8%  8,5% 9% 10% ahorro de agua y la gestion eficiente de residuos.
Evaluar y ajustar los beneficios ofrecidos a los
empleados para encontrar un equilibrio entre la
satisfaccion del personal y la reduccion de costos. David Realpe
o Optimizar de costo de venta, mejorar términos de Director General
Optimizar negociacion con proveedores.
margen de Gestion de perdida de inventario
rentabilidad 2,1% 2,5% 3,0% 4,0% Optimizar procesos Junta Directiva
Renegociar Rebates por cumplimiento en ventas

o

O O O

(Margen de
rentabilidad neta) o Renegociar el costo de la deuda con entidades Claudia Ximena
bancarias a medida que las tasas bajan. Arcos
o Mantener un buen historial crediticio Directora Financiera
o Realizar un constante seguimiento y control a la
amortizacion de la deuda

Mantener Nivel de
endeudamiento en 35%  30% @ 25% @ 25%
niveles 6ptimos

o

Buscar asesoria experta

o Recuperar fondos a través de la solicitud de saldos a
favor, mejorando asi la liquidez de la empresa
Gestionar saldos a favor o Asegurar que todas las solicitudes de saldos a favor
ante la DIAN. 0%  80%  90% 100%  cumplan con los requisitos legales y reglamentarios de
(% solicitudes la DIAN.
aprobadas) o Mantener un registro detallado y transparente de todas

las solicitudes y procesos relacionados con los saldos
a favor,

Fuente: Elaboracion propia.



106

Tabla 6

Perspectiva de desarrollo organizacional y gobernanza

OKR 24 | 25 | 26 | 27 | RESULTDOS 4 | 25 | 26 ESTRATEGIAS / ACCIONES RESPONSABLE | SEGUIMIENTO Y
CLAVE CONTROL

o Fomentar una cultura de comunicacion transparente y abierta.

ENSI o Oftrece oportunidades de desarrollo profesional y crecimiento
Satisfaccion personal a empleados.
cliente interno 7 8 9 9 o Reconocer y aprecia el trabajo y los logros de los empleados de

manera regular y significativa.
o Promover un ambiente de trabajo colaborativo donde los
empleados se sientan valorados y apoyados.
o Solicitar regularmente feedback de los empleados sobre su David Realpe
experiencia laboral y utiliza esta informacion para identificar Director General
P.rogramas de areas de mejora y programas de bienestar.
Consolidar la blepestar N 3 4 5 6 5 Reconocerla importancia del equilibrio entre el trabajo y la vida Comité de resultados
cultura activos al afio personal y promueve politicas que apoyen este equilibrio, como
organizacionalen 7 8§ 9 9 horarios flexibles, teletrabajo, dias libres adicionales y programas
CCD de bienestar que fomenten la salud fisica y mental de los Fernando molina
OCCIDENTE empleados. Controller
Ingrid Echeverry
Programa Jueves cultural Jefe RRHH
Programa lideres del mafiana
Programa Cefeando con el DG
Programa Llamada feliz cumpleafios DG
Programa de reconocimiento por antigiiedad CCD
Programa tarde de cumpleafios

Evaluacion 8 85 9 95
Liderazgo

ANENENENENEN

Evaluar continuamente el liderazgo de jefes de area y directores
Hacer seguimiento y acompafiamiento a planes de mejora
Actualizar huella poblacional

Promover un ambiente de trabajo psicologicamente seguro

O O O O
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OKR 25 | 26 27 | 28 | RESULTDOS | 25 | 26 | 27 ESTRATEGIAS / ACCIONES RESPONSABLE SEGUIMIENTO
CLAVE Y CONTROL

o Mantener los puestos clave cubiertos
o Mantener actualizado el Organigrama, politicas clave y

Cultura y declaracion de principios empresariales.
compromiso 5 5 5 5 o Designar un Lider de gobierno corporativo
organizacional Definir Tareas y responsabilidades de puestos clave actualizada y
formalizado
o Velar por Procesos centrales documentados y formalizados
o Contratar Asesores externos
o Formalizar la junta directiva y sus miembros Junta Directiva
Torr.121. de o Definir cronograma de junta directiva y temas ordinarios
dec1s1on.es y L6 225 3§ Tomardecisiones estratégicas en conjunto
i e o Trabajar en un plan de continuidad del negocio para puestos
claves clave
3 33 36 4 o Evaluacion, seguimiento y control de plan estratégico
Elevar David Realpe
Nivel de Director General
Gobernanza o Asegurar que la informacion financiera y no financiera sea
Riesgos y 38 4 4 45 consistente y formalizada a todos los miembros de junta y
Controles accionistas
internos o Comunicar decisiones estratégicas a todos los interesados del Consejo de Familia
negocio
o Diferenciar los problemas familiares y no familiares, resolver
problemas de acuerdo con el ente correspondiente concejo
familiar o junta directiva.
Propiedad 17 25 3 35 o Mantener actualizada la estructura de propiedad y estatutos

correspondientes.
o Tener un plan de sucesion familiar
Desarrollar e implementar protocolo de gobierno familiar
o Formalizar consejo de familia

o

Fuente: Elaboracion propia.
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9.2 Sucesion familiar
Con base en la entrevista desarrollada a los miembros de la familia y la evaluacion de
gobernanza, se desarrolld un plan de sucesion que permita a CCD OCCIDENTE asegurar una

transicion ordenada y efectiva del liderazgo.

9.2.1 Directrices para la sucesion en CCD OCCIDENTE
Roles y responsabilidades

El Consejo Familiar serd responsable de identificar y proponer sucesores basados en su
vision y desarrollo profesional. La Junta Directiva aprobara a estos sucesores unicamente cuando
estén completamente preparados y comprometidos. Ademas, la Junta supervisara y evaluara todo
el proceso de sucesion.
Cargos Directivos

Los cargos directivos incluyen la Direccion General, la Direccion Financiera y la
Direccion de Operaciones. Estos puestos estan inicialmente reservados para miembros de la

familia Realpe Arcos. En ausencia de postulantes familiares, se recurrira a candidatos externos.



Perfil de los cargos Directivos

Tabla 7

Perfil cargos directivos CCD OCCIDENTE

Cargo

Director
General

Director
Financiero

Director de
Operaciones

Descripcion

El Director General sera
responsable de liderar y
dirigir todas las operaciones
de la empresa familiar,
asegurando el logro de los
objetivos estratégicos y el
crecimiento sostenible de la
empresa. Debera trabajar de
a mano con la Junta
Directiva y los miembros de
la familia propietaria para
garantizar la alineacion de
los intereses familiares y
empresariales.

El Director Financiero sera
responsable de supervisar
todas las actividades
financieras y contables. Su
objetivo principal es
garantizar la estabilidad
financiera, el cumplimiento
normativo y el crecimiento
rentable de la organizacion.

El Director de Logistica y
Operaciones sera el
responsable de liderar y
coordinar todas las
actividades relacionadas con
la cadena de suministro, la
gestion de inventario, flotas
CEDIS, distribuciony la
logistica de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

Responsabilidades

Desarrollar y ejecutar la vision
estratégica de la empresa, alineando
los objetivos a corto y largo plazo.
Liderar y motivar a un equipo de
empleados altamente

cualificados, fomentando una
cultura de trabajo positiva y
colaborativa.

Tomar decisiones estratégicas
acertadas basadas en el analisis de
datos y la evaluacién de riesgos.
Gestionar eficazmente las finanzas
de la empresa, asegurando la
rentabilidad y el crecimiento
sostenible.

Representar a la empresa en eventos
publicos y privados, construyendo y
manteniendo relaciones con partes
interesadas

Supervisar todas las operaciones de
la empresa, garantizando la
eficiencia y la calidad en todos los
niveles.

Liderar y gestionar el equipo de
finanzas, asegurando la eficiencia y
la eficacia de todas las operaciones
financieras.

Desarrollar e implementar la
estrategia financiera de la empresa,
alineando los objetivos a corto y
largo plazo.

Preparar y analizar informes
financieros para la alta direccion y
los inversores.

Gestionar el flujo de efectivo de la
empresa, asegurando la liquidez y la
rentabilidad.

Supervisar las actividades de
contabilidad y control financiero.
Identificar, evaluar y mitigar los
riesgos financieros.

Establecer y mantener relaciones
soélidas con las instituciones
financieras.

Cumplir con todas las regulaciones
financieras aplicables.

Liderar y gestionar el equipo de
operaciones logisticas, asegurando
la eficiencia y la eficacia de todas
las operaciones

Desarrollar e implementar la
estrategia logistica de la empresa,
alineando los objetivos a corto y
largo plazo.

Optimizar los procesos logisticos
para mejorar la eficiencia y reducir
costos

Supervisar la gestion de inventarios
y CEDIS

Gestionar la flota de vehiculos,
incluyendo el mantenimiento, la
reparacién y la adquisicion de
nuevos vehiculos.

Gestionar la cadena de suministro
Negociar y gestionar contratos con
proveedores de servicios logisticos.
Analizar datos e informes para
identificar oportunidades de
mejoras

Supervisar el cumplimiento de
todas las regulaciones de transporte.
Gestion de riesgos en la operacion
de transporte.

Habilidades deseadas

Experiencia en la elaboracién e
implementacién de planes
estratégicos.

Habilidades de

liderazgo, comunicacion e
interpersonal.

Capacidad para tomar decisiones
acertadas bajo presion
Orientacion a resultados y enfoque
en el logro de objetivos.

Fuerte ética de trabajo y
compromiso con la excelencia.
Comprension de los valores y la
cultura de la empresa familiar.
Capacidad para trabajar de forma
independiente y como parte de un
equipo.

Habilidades de liderazgo,
comunicacion e interpersonal.
Capacidad para tomar decisiones
acertadas bajo presion

Orientacién a resultados y enfoque
en el logro de objetivos.

Fuerte ética de trabajo y
compromiso con la excelencia.
Conocimiento de las normas y

regulaciones financieras aplicables.

Experiencia en el uso de softwares
financiero y contables.

Habilidades de liderazgo,
comunicacion e interpersonal.
Capacidad para tomar decisiones
acertadas bajo presion

Orientacion a resultados y enfoque
en el logro de objetivos.

Fuerte ética de trabajo y
compromiso con la excelencia.
Conocimiento e practicas de
logistica y operacion

Cualificaciones

Pregrado:
Administracion de
empresas, Economia o
ingenierias.

Preferiblemente con
especializaciéon o maestria:
Administracion de
empresas
Finanzas
Economia

Experiencia:
Miembro familia:
5anos de experiencia
liderando otras areas
dentro de la compania.

Miembro Externo: 10
afios de experiencia
liderando cargos
directivos empresas
medianas o familiares.

Pregrado:
Administracion de
empresas, Economia,
Finanzas o contaduria.

Preferiblemente con
especializaciéon o maestria:
Finanzas
Economia

Experiencia:
Miembro familia: 5
afios de experiencia
liderando otras areas

dentro de la compaiiia.

Miembro Externo:
Safios de experiencia
liderando cargos
financieros empresas
medianas o familiares.

Pregrado:
Administracion de
empresas o ingenieria
industrial.

Preferiblemente con
especializacion o maestria:
Logistica y operacion
Transporte
Experiencia:
Miembro familia: 2
afios de experiencia
liderando otras areas

dentro de la compaiiia.

Miembro Externo: 5
afios de experiencia
liderando cargos
logisticos empresas
medianas o familiares.
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Miembros de la familia con prioridad

Los miembros de la familia que cuentan con prioridad para ocupar cargos directivos son:

Juan Esteban Realpe Arcos, de 21 afios, actualmente en proceso de formacion en
Administracion de Empresas, destaca por su perfil exigente y competitivo. Sus fortalezas
incluyen una asertividad notable, una fuerte motivacion hacia el éxito, una orientacion a
resultados y una independencia en su forma de trabajo. Sin embargo, se identifican
oportunidades de mejora en areas como el desarrollo de empatia, habilidades de escucha, gestion

del estrés y construccion de relaciones interpersonales.

David Andrés Realpe Arcos, de 33 afios, quien se encuentra en transicion para asumir la
direccion general de la empresa, presenta un perfil analitico y meticuloso. Sus puntos fuertes
incluyen una destacada capacidad de organizacion, meticulosidad, precision, analisis y
responsabilidad. Se identifican oportunidades de mejora en flexibilidad, habilidades de
comunicacion, disposicion para asumir riesgos calculados, delegacion efectiva de tareas y

liderazgo.

Desarrollo de Sucesores

Los miembros sucesores deberan participar en programas de coaching y liderazgo
proporcionados por Compromiso Empresarial, empresa con la que la familia mantiene una
estrecha colaboracion. Estos programas estan disenados para fortalecer habilidades directivas y

promover el alineamiento con los valores y principios de la empresa.
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Figura 31

Programas y acompariamiento para ejecutivos

Coaching Lider 5D

Ellider es y debe ser visto como un mentor para el desarrollo de las competencias
de su grupo, un facilitador de experiencias que mejoren el bienestar, la
productividad y las relaciones dentro del equipo, pero antes de liderar a otros, un
lider debe liderarse a si mismo.

Desbloquea el potencial y maximiza el desempenio de tus lideres y equipos con
nuestro acompanamiento personalizado para la transformacion.

Descubre el origen de tus creencias limitantes, detona nuevas posibilidades de
accion para desarrollar tus competencias e impulsar cambios en tiy en tus

. ’ Actualmente trabajamos el liderazgo desde una mirada integral en la que el lider
procesos para que tdy tus equipos no paren de crecer.

debe generar una conexion entre la vision compartida de su equipo y la realidad que
se vive.

Nuestros programas de Coaching se fundamentan en relaciones profesionales con
acompanamiento reflexivo, innovador y practico que inspira a las personas a salir
de la caja, romper esquemas y obtener un mejor desemperio.

Nuestra escuela de liderazgo se centra en desarrollar paso a paso las
competencias clave para el lider integral, quien debe ser: un disefador estratégico,
un inspirador de propésitos, un formador de lideres y un generador de resultados.

Estadodel arte y Metodologias 920 Individual y de

5 diagnostico Innovadoras E’Q*?J equipo Estado del arte y Encuentros de 920 Contenido tedrico-

(559 diagnostico formacion %ﬁl practico

Q Acompanamiento %@é Resultados (9 Entregade

e Acompafamiento @ RENTIEL L ntrega de
individual tangibles herramientas %ﬁ?

tipo coaching tangibles herramientas

Fuente: Compromiso Empresarial (2023).
Compensacion
Con el objetivo de garantizar una compensacion justa para los cargos directivos clave, se
establece la siguiente politica de compensacion:
Tabla 8

Tabla de compensacion cargos directivos CCD OCCIDENTE

Componente de Direcciéon Direccion Direcciéon
Compensacion General Financiera Operaciones
Salario Integral 7 SMMLV 7 SMMLV 6 SMMLV
Medicina Prepagada Plan ORO Coomeva Plan de ORO Coomeva Plan ORO Coomeva
Subsidio de $ 1 Millon $ 1 Millén $ 1 Millon
Vehiculo
Bonos Trimestrales Por cumplimiento metas trimestrales

Fuente: Elaboracion propia.
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Periodo de sucesion

La sucesion se llevara a cabo en un periodo de dos afios, dividido en un afio dedicado a la
seleccion y preparacion, seguido por un segundo afio enfocado en asumir responsabilidades y
desarrollar experiencia de manera conjunta con mentores.
Criterios para el retiro de la etapa productiva en la empresa de los miembros de la familia

Los miembros de la familia se retiraran de sus puestos a los 57 afos en el caso de las
mujeres y a los 64 afios en el caso de los hombres. También podran optar por un retiro
voluntario, siguiendo los procesos del plan de sucesion.
Plan de contingencia

En caso de que no haya miembros familiares postulados para asumir los cargos
directivos, o que por motivos de ética empresarial y familiar los postulados no sean aptos para
liderar estos puestos, se recurrird a una empresa head-hunter. Esta empresa se encargara de
encontrar externamente candidatos con el perfil adecuado para ocupar estos cargos. Esta empresa
presentard tres candidatos al Consejo Familiar, quien evaluard su alineacion con la cultura
empresarial de CCD OCCIDENTE. Posteriormente, la Junta Directiva seleccionard al candidato

mas adecuado.



9.2.2 Plan de sucesion familiar en CCD OCCIDENTE

Tabla 9

Plan de accion para sucesion familiar en cargos directivos

Identificacion y
seleccion de
candidatos

Capacitacion y
desarrollo

Mentoria y
acompafiamiento

Evaluacion

Aprobacion y
Formalizacion

Documentacion

Reconocimiento

Evaluacion de
miembros
familiares

Lider 5D

Coaching
corporativo

Cultura
Organizacional
CCD
OCCIDENTE

Los lideres
actuales como
mentores de los
sucesores.

Seguimiento y
control

Aprobacion

Plan de
comunicacion

.

Realizar entrevistas individualizadas con cada miembro de la familia
involucrado en el negocio para explorar sus habilidades, experiencias, valores,
motivaciones y aspiraciones.

Implementar programas de formacion en habilidades de liderazgo, gestion
empresarial y toma de decisiones.

Asegurar que los sucesores comprendan y adopten los valores y la cultura de
CCD Occidente

 Historia
* Vision
* Mision
* Valores y principios
* Normas

Asignar a cada sucesor un mentor especifico para orientacion personalizada y
desarrollo de habilidades.

Facilitar tareas especificas donde el sucesor trabaje directamente con el
mentor, recibiendo retroalimentacion en tiempo real.

Entrega de cargos y responsabilidades

Establecer un compromiso continuo entre mentor y sucesor para seguimiento y
apoyo en su desarrollo a lo largo del tiempo.

Evaluar el desempeifio de los miembros sucesores
Feedback para ayudar a los sucesores a mejorar sus habilidades y
conocimientos

Con base a las evaluaciones de desempefio y bajo autorizacion de la familia se
debe aprobar formalmente la sucesion del cargo.

Establecer un plan de comunicacion transparente para informar a todos los
interesados (Empleados, Proveedores, clientes, accionistas)
Actualizar organigrama Organizacional

Actualizar estatutos, documentos legales y juridicos

Desarrollar una actividad de reconocimiento y agradecimiento a los miembros salientes

Fuente: Elaboracion propia.

Concejo Familiar

Compromiso
Empresarial

Presidencia
Consejo Familiar

Claudia Ximena Arcos
Mentor

José Emiro Realpe
Mentor

Junta Directiva

Junta Directiva

Ingrid Echeverry
Jefe RRHH

Ingrid Echeverry
Jefe RRHH
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12 meses

Junta Directiva
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1 mes

1 mes

1 dia



9.3 Gobierno familiar
9.3.1 Protocolo familiar CCD OCCIDENTE
Tabla 10

Protocolo familiar CCD OCCIDENTE

PREAMBULO

Miembros

José¢ Emiro Realpe, Claudia Ximena Arcos, David Andrés Realpe, Juan Esteban Realpe

Arcos y Juan José Realpe Arcos.
Historia

CCD OCCIDENTE, una empresa familiar fundada en el afio 2000, opera desde el Valle
del Cauca, Colombia, y se ha consolidado como un socio estratégico en la industria de la
construccion, abarcando los departamentos de Valle del Cauca, Cauca, Narifio y

Putumayo, asi como en Colombia y Ecuador.

Con mas de 20 afios de experiencia, cuenta con una plantilla de més de 60 empleados y
opera desde centros de distribucion en Cali y Pasto, atendiendo a mas de 700 clientes
activos mensualmente. La empresa se destaca por su puntualidad en las entregas y su
eficiente logistica, ofreciendo productos de marcas lideres como Argos, Etex, Proteja,
Superboard, Gerfor, Impadoc, Knauf'y Fiberglass. Ademas, proporciona asesoramiento y

especificaciones personalizadas para proyectos y obras.

CCD OCCIDENTE ha sido galardonada con el reconocimiento "Saco de Oro Argos" en
cuatro ocasiones consecutivas (2019-2022) y ha recibido tres veces la acreditacion
"Partner Knauf' (2019, 2020 y 2022), destacandose como el principal distribuidor

mayorista en la region suroccidental de Colombia.

Definiciones
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e CCD OCCIDENTE: una empresa fundada por Jos¢ Emiro Realpe y Claudia
Ximena Arcos en el afio 2000.

e Protocolo Familiar: un documento que establece directrices para asegurar la
sostenibilidad de CCD OCCIDENTE y la sana convivencia de la familia Realpe

Arcos.

Normas

e Los miembros de la familia Realpe Arcos son titulares de la totalidad de las
acciones de CCD OCCIDENTE.

e Los miembros de la familia Realpe Arcos han decidido establecer directrices
necesarias para asegurar la sostenibilidad de la empresa.

e El objetivo  principal del Protocolo  Familiar es  establecer
mecanismos, herramientas y normas que garanticen la sana convivencia y la
resolucion de las necesidades e inquietudes de los miembros del grupo familiar.

e El Protocolo Familiar busca promover la educacién como accionistas y permitir
procesos de profesionalizacion en la gestion de CCD OCCIDENTE.

e Los firmantes otorgan a este primer protocolo un cardcter contractual y
constituyente, estableciendo la obligacion comun de los parientes sobre aspectos

esenciales y formalizando sus relaciones.

CAPITULO I. AMBITO, NATURALEZA Y PRINCIPIOS

Articulo 1°. Ambito de aplicacién

1.1. Todos los miembros de la familia Realpe Arcos que firman este documento, asi
como aquellos representados por adultos debido a su minoria de edad, estan obligados
a cumplir las normas establecidas en el presente Protocolo. Este documento sera
registrado ante notaria para asegurar su caracter legal y vinculante para todos los

individuos involucrados.
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1.2. Todos los miembros de la familia Realpe Arcos que adquieran participaciones de
CCD OCCIDENTE y se conviertan en miembros de la organizacion estaran obligados
a cumplir con este Protocolo.

1.3. Los miembros de la familia Realpe Arcos se comprometen a transmitir las normas
del Protocolo Familiar a las proximas generaciones.

1.4. El grupo familiar tomara las decisiones legales pertinentes para asegurar que la
propiedad y los derechos sobre CCD OCCIDENTE permanezcan en manos de la
familia Realpe Arcos.

1.5. También estaran sujetos a este Protocolo los bienes y derechos procedentes del

patrimonio de CCD OCCIDENTE.

Articulo 2°. Naturaleza obligacional

2.1. Tras diversas reuniones por parte del grupo familiar, los miembros han decidido
formalizar los acuerdos alcanzados mediante este protocolo. Por lo tanto, declaran su
compromiso explicito de cumplir con estos acuerdos y se obligan a su estricto

cumplimiento.

2.2. Conscientes de la necesidad de regular aspectos relativos a situaciones futuras, los
firmantes de este documento lo aceptan como un acuerdo para la resolucion de los

escenarios aqui contemplados.

2.3. Los miembros también acuerdan reunirse periodicamente para revisar y, en su
caso, actualizar el presente protocolo, asegurando que se mantenga relevante y

adecuado a las circunstancias cambiantes del grupo familiar.

2.4. En caso de discrepancias en la interpretacion o aplicaciéon de los acuerdos
establecidos en este protocolo, los miembros se comprometen a recurrir a un mediador

neutral, con el fin de resolver los conflictos de manera amistosa y equitativa.
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Articulo 3°. Modificaciones

3.1. El Consejo Familiar, presidido por su presidente, serd el 6rgano responsable de
revisar el contenido de este documento con una periodicidad de tres afios. En caso de
identificar la falta de parametros o la presencia de lineamientos que, debido a la
evolucion temporal, ya no sean aplicables, deberd informar a todos los miembros del
grupo familiar. Asimismo, sera el encargado de elaborar una nueva propuesta que

permita la adhesion o modificacion del punto en cuestion.

3.2. La nueva propuesta debera ser aprobada por cada uno de los miembros. De no ser
asi, se debera formular una nueva proposicién que cuente con la total aprobacion y

aceptacion de los miembros del grupo familiar.

3.3. Bajo ninguna circunstancia se contemplardn excepciones a las directrices

estipuladas en el presente documento.

3.4. Cualquier enmienda o adicion al presente protocolo deberd ser documentada y
comunicada formalmente a todos los miembros del grupo familiar, asegurando la

transparencia y el compromiso con los principios acordados.

Articulo 4°. Valores y principios

CCD OCCIDENTE, como empresa solida y comprometida, se fundamenta en un conjunto
de valores y principios que guian su actuar y la definen como un referente en la industria

de la construccion. Estos son:

e Humildad

e Honestidad

e Responsabilidad
e Trabajo en equipo

e Respeto

CAPITULO II. GOBIERNO Y DIRECCION
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Objetivo: Establecer 6rganos colegiados de gobierno familiar y empresarial para facilitar
la direccion formal de CCD OCCIDENTE, teniendo en cuenta la naturaleza familiar de la

empresa y su estructura.
Articulo 5°. Consejo Familiar

5.1. Objetivos del Consejo Familiar El Consejo Familiar tiene como objetivos
principales reunir a los miembros de la familia para socializar los temas que les
conciernen como familia empresaria y atender las cuestiones familiares que puedan

surgir.

5.2. Composiciéon del Consejo Familiar El Consejo Familiar de CCD OCCIDENTE
estard compuesto por los miembros de la familia Realpe Arcos. En el caso de los
menores de edad, estos seran representados por una persona externa al grupo familiar,
quien tendréa derecho a voto hasta que el menor alcance la mayoria de edad.

5.3 Estructura Consejo Familiar

Claudia Ximena Arcos
Narvéez

I
José Emiro Realpe
Muiioz
I
1
. Juan Esteban Realpe David Andrés Re
Miembros iR

5.4. Presidencia del Consejo Familiar El primer presidente del Consejo Familiar sera

Presidente

Vicepresidente

Roles

Claudia Ximena Arcos Narvéez, quien ejercera el cargo por un periodo de 4 afios, salvo
que decida renunciar o no pueda desempefiar sus funciones por motivos legales u otros

impedimentos.
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5.5. Eleccién de Presidentes. Los futuros presidentes del Consejo Familiar seran

elegidos por votacion con la mayoria simple de los votos. Cada presidente ejercera su

funcién por cuatro (4) afos, salvo renuncia, remocion por decision del Consejo, o

impedimento legal. Ningin miembro podré ser reelegido consecutivamente.

5.6. Funciones del Consejo Familiar

Facilitar la comunicacion efectiva entre todos los miembros de la familia
Realpe Arcos.

Defender los derechos de los miembros familiares no empleados en CCD
OCCIDENTE.

Transmitir a la junta directiva la vision de la familia respecto al negocio.
Elegir al consultor externo que colaborara con la junta directiva.

Elaborar o modificar el protocolo familiar segin las necesidades de la empresa
y la familia.

Asegurar el cumplimiento de los acuerdos presentes en este documento.
Difundir el contenido y alcance del protocolo familiar entre los miembros de la
familia Realpe Arcos.

Educar a los familiares sobre sus derechos, obligaciones y responsabilidades
como miembros de CCD OCCIDENTE.

Resolver conflictos entre la familia y CCD OCCIDENTE.

Mantener una clara separacion entre los dmbitos familiares y empresariales,
especialmente en temas patrimoniales.

Capacitar a los miembros de la familia en formacién empresarial.

Dirigir y organizar el proceso de sucesion para CCD OCCIDENTE.

5.7. Reuniones del Consejo Familiar

El Consejo Familiar se reunira regularmente el ultimo viernes de cada mes. El
presidente del Consejo enviard por correo electrénico la convocatoria para
todas las reuniones del afio en curso, detallando el lugar y la hora del encuentro.
La inasistencia de algin miembro debera ser informada con al menos 24 horas

de anticipacion, y la razén deberd ser comunicada por escrito junto con la
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designacion de un representante de su misma rama familiar, quien tendra voz
pero no voto en los debates.

e El quérum para la realizacion de la reunion serd de la mayoria de los miembros.

Articulo 6°. Junta directiva

6.1. Rol y objetivos de la junta directiva. La junta directiva es el érgano encargado de
la gestion y administracion de las actividades de la empresa. Su principal objetivo
radica en maximizar los rendimientos de la operacion y asegurar la sostenibilidad de
CCD OCCIDENTE. Constituye el maximo organo de gobierno empresarial para la

empresa.

6.2. Composicion de la junta directiva CCD OCCIDENTE estaré integrada por José
Emiro Realpe Mufioz, Claudia Ximena Arcos Narvadez, David Andrés Realpe Arcos y
dos consultores externos. Se reunirdn el Gltimo lunes de cada trimestre en las oficinas

de CCD OCCIDENTE para discutir temas relacionados con la gestion empresarial.

6.3. Requisitos de los directores independientes, Los directores independientes seran
seleccionados mediante votacion por parte del Consejo Familiar y debera cumplir con

los siguientes criterios:

e Formacion académica: profesional en administracion de empresas o economia,
finanzas, ingenieria, de preferencia con especializacion en gestion financiera.

e Experiencia en juntas directivas.

e Habilidades: comunicacion, analisis, negociacion y pensamiento estratégico. El
consultor externo serd designado por el Consejo Familiar para un mandato

inicial de dos afios, con la posibilidad de ser renovado una sola vez.




6.4 Estructura Junta directiva

o N

José Emiro Realpe Muiioz Patrimonial Presidente
2 Claudia Ximena Arcos Narvéaez Patrimonial Director Ejecutivo
3 David Andrés Realpe Arcos Patrimonial Director Ejecutivo
4 Por definir Independiente Director Independiente
5 Por definir Independiente Director Independiente

6.5. Remuneracion del Empleado No Familiar: el empleado no familiar que participe
en las reuniones de junta directiva sera compensado por su tiempo de la misma manera

que si estuviera desempefiando sus funciones laborales habituales.

6.6. Funciones de la junta directiva

e Establecer la vision y la estrategia: la junta directiva es responsable de
establecer la vision a largo plazo de CCD OCCIDENTE y de desarrollar
estrategias para alcanzar sus objetivos.

e Supervisar la gestion ejecutiva: la junta supervisa y evalua el desempefio de la
alta direccion, asegurandose de que estén cumpliendo con los objetivos
estratégicos de CCD OCCIDENTE.

e Toma de decisiones clave: la junta toma decisiones importantes en nombre de
CCD OCCIDENTE, como aprobar presupuestos, inversiones, fusiones y
adquisiciones, cambios en la estructura organizativa, entre otros.

e Gestion de riesgos y cumplimiento: la junta se encarga de identificar y gestionar
los riesgos a los que se enfrenta CCD OCCIDENTE, asi como de garantizar el
cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

e Nombramiento y supervision de lideres: la junta participa en el proceso de
seleccion, evaluacion y compensacion de los lideres clave en CCD

OCCIDENTE.
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e Evaluacion de la eficacia de la junta: la junta evalua regularmente su propio
desempefio, asi como el desempefio de sus comités, para garantizar su eficacia

y mejorar su funcionamiento.

Articulo 7°. Toma de decisiones

7.1. Para que las decisiones sean validas en los dos 6rganos establecidos, se requiere el

voto favorable de més de la mitad de los miembros presentes en cada uno.

7.2 Procesos para la toma de decisiones.

Proceso

Descripcion del proceso

Acciones

1  Definicion del identificar claramente el -Recopilacion de informacion
problema u problema o la oportunidad -Anélisis de la situacion
oportunidad que requiere una decision.  -Definicion de objetivos

2 Investigacion y

analisis

recopilar y analizar toda
la informacion relevante

para la decision.

-Informes financieros
-Estudios de mercado
-Andlisis de riesgos

-Evaluaciones de expertos

3 Opciones de generar un conjunto de -Consideraciéon de diferentes
soluciones posibles soluciones o perspectivas
cursos de accion. -Enfoques creativos
4 Evaluacion de evaluar cada opcion Andlisis cuidadoso de cada
opciones cuidadosamente, opcion:
considerando  diversos -Prosy contras
factores. -Viabilidad
-Costo
-Riesgo

-Impacto
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-Alineacion con los objetivos

estratégicos
Seleccion de seleccionar la opcion que  Eleccion de la opcion que mejor
mejor opcion mejor  satisfaga  los satisfaga los criterios
criterios establecidos. -Votacion
-Consenso
Implementacion  desarrollar un plan para -Asignacion de

implementar la decision responsabilidades
elegida. -Establecimiento de plazos

Monitoreo del progreso

Monitoreo y monitorear el impacto de -Evaluacion de la efectividad
evaluacion la decision y evaluar su -Realizacion de ajustes
efectividad. -Lecciones aprendidas

7.3 Mapa de procesos para la toma de decisiones

Definicion Problema u

Emmed  Investigacion y andlisis Sl Opciones de soluciones

Oportunidad

Evaluacién d i Seleccion de la mejor
valuacion de opciones i oncion

Monitoreo y Evaluacién

7.4 Las decisiones tomadas por estos 6rganos colegiados. Deben quedar debidamente

acta y enviada a todos los miembros respectivos.
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CAPITULO IIL. PROPIEDAD

Objetivo: establecer los lineamientos claros y precisos que regulan la propiedad de CCD
OCCIDENTE, asegurando la perdurabilidad de la empresa en manos del grupo familiar y

promoviendo la toma de decisiones responsable y transparente.
Articulo 8°. Lineamientos de propiedad

8.1. Estructura de propiedad

dosé Em'ro,Realpf Mu'ﬁox Claudia Ximena Arcos Narviez A
Participacion Accionaria g N
Participacién Accionaria >

f‘ 35% 35% -

& m
Occidente
-
- el
- . k "3 Juan José Realpe Arcos
- David A"‘_’[és Realpe Arcos -~ Participacién Accionaria
Participacion Accionaria N
A2 o . A 1 O(y
g 0
1 O A) ¢ ‘ E
¥ |
| Juan Esteban Realpe Arcos
. Participacién Accionaria
%
r‘é1 1 O (o}

8.2. Distribucion méaxima del patrimonio

e Ningiin miembro familiar podrd poseer mas del 35% del patrimonio total de
CCD OCCIDENTE. Esta disposicion tiene como objetivo evitar la
concentracion excesiva de poder en un solo individuo y garantizar la
participacion equitativa de los miembros del grupo familiar en la toma de

decisiones estratégicas de la empresa.

8.3. Procedimiento de venta de participaciones
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e En caso de que un miembro accionista decida retirarse y vender parte de su
participacion, deberd en primer lugar ofrecer sus acciones a los demas
socios. Esta medida prioriza la continuidad de la propiedad dentro del grupo
familiar y permite a los miembros existentes mantener el control sobre la
composicidn accionaria.

e Si no se encuentra un comprador dentro del grupo familiar, se permitird la
comercializacion de las acciones a nuevos socios externos.

o La venta a nuevos socios externos estara sujeta a la aprobacion del Consejo
Familiar, quien evaluard cuidadosamente la idoneidad del comprador y se
asegurara de que la venta no afecte la dindmica interna de la empresa.

e Seestablece un tope maximo del 35% para la venta de participaciones a nuevos
socios externos, con el fin de mantener una mayoria accionaria sélida en manos

del grupo familiar.

8.4. Auditorias externas

o El Consejo Familiar tendra la facultad de realizar auditorias externas periddicas
a la empresa, con el objetivo de garantizar la transparencia y confiabilidad de
la informacion financiera presentada al grupo familiar. Estas auditorias
independientes permitiran detectar posibles irregularidades o inconsistencias

en los estados financieros y tomar las medidas correctivas necesarias.

8.5. Valoracion anual de la empresa

e Al finalizar cada afo fiscal, el comité directivo llevara a cabo una valoracion
de CCD OCCIDENTE utilizando métodos de valoracion reconocidos. Esta
valoracion se basard en los estados financieros auditados del ejercicio
correspondiente.

o Lainformacion de la valoracion anual serd presentada al grupo familiar durante

el mes de marzo del siguiente afio. Esta transparencia permitira a los miembros
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familiares estar informados sobre el valor actual de la empresa y tomar

decisiones acertadas en relacion con su participacion accionaria.

Articulo 9. Régimen economico marital

9.1. Capitulaciones matrimoniales obligatorias

e Como parte de la filosofia del grupo familiar, se establece la obligatoriedad de
celebrar capitulaciones matrimoniales y/o acuerdos de sociedad conyugal para
todos los miembros de CCD OCCIDENTE, asi como para aquellos que aspiren
a formar parte de la sociedad.

e Esta medida busca proteger el patrimonio de la empresa y garantizar la
estabilidad financiera de las familias de los socios, en caso de una eventual
separacion o divorcio. Las capitulaciones matrimoniales deben incluir clausulas
claras que definan la distribucion de los bienes y las responsabilidades

econOmicas en caso de disolucion del vinculo matrimonial.

9.2. Exclusién de conyuges

e Los conyuges de los miembros accionistas no tendran derecho a participar en
la propiedad o gestion de CCD OCCIDENTE, a menos que se incorporen
formalmente como socios de la empresa cumpliendo con los requisitos

establecidos en el presente protocolo.

CAPITULO IV. DERECHOS ECONOMICOS

Objetivo: establecer lineamientos claros y precisos para la administracion de las utilidades
generadas por CCD OCCIDENTE, asegurando la sostenibilidad financiera de la empresa,

el bienestar de los socios y la reinversion estratégica para el crecimiento a largo plazo.

Articulo 10. Distribucion de utilidades, reservas y fondos

10.1. Reserva legal
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Con el fin de garantizar la estabilidad financiera y cumplir con las obligaciones
legales, se destinara el 15% de las utilidades netas anuales a la constitucion de una
reserva legal. Esta reserva servird como un colchén financiero para afrontar
imprevistos, cubrir gastos extraordinarios y mantener la solvencia de la empresa a largo

plazo.

10.2. Fondo renovacion flota de transporte

Con el propdsito de promover la modernizacion tecnoldgica y la optimizacion de los
procesos operativos de CCD OCCIDNETE, se creard un fondo anual equivalente
al 15% de las utilidades netas. Este fondo se utilizard para la renovacion y

mantenimiento de la flota de vehiculos de la empresa.

10.3. Fondo para los fundadores

En reconocimiento a los fundadores de CCD OCCIDENTE, se instituye un fondo anual

equivalente al 5% de las utilidades netas.

10.4. Politica de dividendos:

e Durante los proximos cinco (5) afios posteriores a la firma del presente
protocolo, se destinara el 75% de las utilidades netas a la reinversion en el
negocio. Esta medida tiene como objetivo impulsar el crecimiento y la
expansion de CCD OCCIDENTE, consolidando su posicion en el mercado y
generando mayores oportunidades para los socios en el futuro.

e A partir del quinto (5) afio, Se autoriza distribuir el 40 % de las utilidades
netas, estas seran distribuidas entre los socios en proporcion a su participacion

accionaria.
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CAPITULO V. SUCESION

Objetivo: establecer las normas y procedimientos para la sucesion de los cargos directivos
en CCD OCCIDENTE, asegurando una transicion ordenada y efectiva que garantice la

sostenibilidad y el éxito de la empresa a largo plazo.

Articulo 11. Retiro programado

11.1. Los fundadores de CCD OCCIDENTE, José Emiro Realpe y Claudia Ximena
Arcos, dejaran sus cargos directivos de manera gradual a partir de los 57 y 62 afios de

edad.

11.2. Durante un periodo de dos (2) afios previo a su retiro definitivo, los fundadores
permaneceran en sus cargos como mentores y asesores del sucesor

designado, asegurando una transferencia efectiva de conocimientos y experiencia.

Articulo 12. Condiciones de retiro

12.1. Para formalizar su retiro de los cargos directivos, los fundadores deberan

presentar ante el Consejo Familiar, de forma escrita, su decision.

12.2. Tras su retiro definitivo, los fundadores podran continuar ofreciendo su
experiencia y apoyo a la empresa como consultores o asesores externos, si asi lo desean

y el Consejo Familiar lo considera oportuno.

Articulo 13. Sucesion

13.1. Una vez presentado el retiro se ejecutard el plan de sucesion que tiene la empresa
donde se especifica un cronograma claro y especifico para la transferencia de
conocimientos, la delegacion de responsabilidades y la evaluacion de los miembros

SucCcsores.
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13.2 Plan de sucesion

ETAPAS ACCIONES

Identificacion y
seleccion de
candidatos

Capacitacion y
desarrollo

Mentoria y
acompaiiamiento

Evaluacién

Aprobacion y
Formalizacion

Documentacion

Reconocimiento

Evaluacion de
miembros
familiares

Lider 5D

Coaching
corporativo

Cultura
Organizacional
CCD
OCCIDENTE

Los lideres
actuales como
mentores de los
sucesores.

Seguimiento y
control

Aprobacion

Plan de
comunicacion

Realizar entrevistas individualizadas con cada miembro de la familia
involucrado en el negocio para explorar sus habilidades, experiencias,
valores, motivaciones y aspiraciones.

Implementar programas de formacion en habilidades de liderazgo, gestion
empresarial y toma de decisiones.

Asegurar que los sucesores comprendan y adopten los valores y la cultura
de CCD Occidente

Historia

Visién

Mision

Valores y principios assiones etapas seguimiento tiempo
¢ Normas

Asignar a cada sucesor un mentor especifico para orientacion
personalizada y desarrollo de habilidades.

Facilitar tareas especificas donde el sucesor trabaje directamente con el
mentor, recibiendo retroalimentacion en tiempo real.

Entrega de cargos y responsabilidades

Establecer un compromiso continuo entre mentor y sucesor para
seguimiento y apoyo en su desarrollo a lo largo del tiempo.

Evaluar el desempefio de los miembros sucesores

Feedback para ayudar a los sucesores a mejorar sus habilidades y
conocimientos

Con base a las evaluaciones de desempeiio y bajo autorizacion de la familia

se debe aprobar formalmente la sucesion del cargo.

Establecer un plan de comunicacion transparente para informar a todos los
interesados (Empleados, Proveedores, clientes, accionistas)
Actualizar organigrama Organizacional

Actualizar estatutos, documentos legales y juridicos

Desarrollar una actividad de reconocimiento y agradecimiento a los miembros salientes

Concejo Familiar

Compromiso
Empresarial

Consejo Familiar

Claudia Ximena
Arcos
Mentor

José Emiro Realpe
Mentor

Ingrid Echeverry
Jefe RRHH

Junta Directiva

Ingrid Echeverry
Jefe RRHH

Ingrid Echeverry
Jefe RRHH

GUIMIENTO

TIEMPO

3 meses

6 meses

L 12 meses
Junta Directiva

Trimestrales

1 mes

1 mes

1 dia

CAPITULO VI. SOLUCION DE CONFLICTOS

Objetivo: establecer mecanismos claros y eficientes para la prevencion y resolucion de
conflictos que puedan surgir entre los miembros del grupo familiar y/o socios de CCD
OCCIDENTE, promoviendo la comunicacion abierta, el didlogo constructivo y la
busqueda de soluciones consensuadas que preserven la armonia familiar y el bienestar de

la empresa.

Articulo 14. Compromiso con la prevencion de conflictos:

14.1 El grupo familiar y los socios de CCD OCCIDENTE se comprometen a mantener

un ambiente de respeto mutuo, comunicacion abierta y colaboracion constante, con el

129



130

fin de prevenir conflictos que puedan afectar el buen funcionamiento de la empresa y

la armonia familiar.
Articulo 15. Procedimientos de resolucion de conflictos:

15.1 Etapa de didlogo y mediacion: ante cualquier desacuerdo o diferencia de
opinion, los miembros del grupo familiar y/o socios deberan en primer lugar, agotar las
vias del didlogo directo y la mediacion interna. Se fomentara la busqueda de soluciones

consensuadas a través de la escucha activa, la empatia y la comprension mutua.

15.2 Mediacion familiar: en caso de que el didlogo directo no sea suficiente para
resolver el conflicto, se podra solicitar la intervencion de un mediador familiar externo
e imparcial. El mediador facilitard la comunicacion entre las partes, guiara el proceso

de negociacion y ayudara a encontrar soluciones mutuamente satisfactorias.

15.3 Arbitraje: si la mediacion familiar no resulta efectiva, se podra recurrir a un
proceso de arbitraje. El Consejo Familiar sera el encargado de nombrar el tribunal de
arbitramento delegando un miembro externo sin ningun tipo de vinculo con los
implicados para que de forma neutral ayude a la conciliacion y solucién de las

diferencias presentadas.
Articulo 16. Instancia de casacion

En caso de que las partes no estén de acuerdo con el laudo arbitral, podran presentar
un recurso de casacion ante la Camara de Comercio de Cali. La Camara de Comercio
revisara el caso arbitral y podra confirmarlo, revocarlo o modificarlo. La decision de

la Camara de Comercio sera definitiva e inapelable.
Articulo 17. Jurisdiccion ordinaria

Como ultima instancia, y en caso de que los mecanismos alternativos de resolucion de
conflictos no sean exitosos, las partes podran acudir a la jurisdiccion ordinaria para

dirimir sus diferencias
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Fuente: Elaboracion propia.



9.3.2 Plan de implementacion protocolo familiar
Tabla 11

Plan de implementacion protocolo familiar

Objetivo

Actividades

-Distribucion del Protocolo Familiar a cada miembro del grupo familiar en
formato fisico y digital.

-Realizacion de una reunion informativa con todos los miembros del grupo
familiar para explicar los objetivos, principios y lineamientos del Protocolo.
-Creacion de un grupo privado para facilitar el acceso al Protocolo, la
comunicacion y el intercambio de informacion entre los miembros del grupo
familiar.

-Designacion de un responsable de la comunicacion del Protocolo Familiar para
atender consultas, dudas y sugerencias.

-Realizacion de talleres y seminarios sobre temas relacionados con la

Brindar a los miembros gobernanza familiar, la gestion empresarial, la resolucion de conflictos y la

del grupo familiar la comunicacion efectiva.

formacion necesaria para -Invitacion a expertos en las areas mencionadas anteriormente para brindar
comprender y aplicar de asesoria y capacitacion a los miembros del grupo familiar.

manera efectiva las -Desarrollo de materiales educativos y de apoyo para facilitar la comprension y
disposiciones del aplicacion del Protocolo Familiar.

Protocolo Familiar. -Fomento de la participacion de todos los miembros del grupo familiar en las
actividades de capacitacion y formacion.

. L -Elaboracion del acta de constitucion del Consejo Familiar y la Junta Directiva.
Formallza}‘ 2 Creaclon _geleccion y elaboracién de propuesta econdmica para directores

del Consejo Familiar y la . ¢ ny . prop P
Junta Directiva de CCD mdepe'nrdlentes en !a junta directiva. . N o
OCCIDENTE. -Elecc':lon.(']e los mlembros del Cf)nsejo Famllllar y lg .Iuma Dlrectlva.‘ )
-Realizacion de la primera reunion del Consejo Familiar y la Junta Directiva.
-Incorporacion de los principios y lineamientos del Protocolo Familiar en los
procesos de toma de decisiones y gestion empresarial de CCD OCCIDENTE. -
Establecimiento de mecanismos para la resolucion de conflictos y la mediacion
entre los miembros del grupo familiar.

-Realizacion de reuniones periodicas del Consejo Familiar y la Junta Directiva
para evaluar el cumplimiento del Protocolo Familiar y discutir las necesidades o
ajustes necesarios.

-Creacion de un sistema de seguimiento y evaluacion para monitorear el
impacto del Protocolo Familiar en la dindmica familiar y la empresa.
-Realizacion de encuestas y entrevistas a los miembros del grupo familiar para
recopilar sus opiniones y sugerencias sobre el Protocolo Familiar.

-Anélisis periodico del entorno empresarial y familiar para identificar posibles
cambios o desafios que requieran ajustes en el Protocolo Familiar.
-Convocatoria de reuniones del Consejo Familiar para discutir la necesidad de
actualizar el Protocolo Familiar y definir los cambios necesarios.
-Incorporacion de las mejores practicas en gobernanza familiar y gestion
empresarial en las revisiones del Protocolo Familiar.

Informar a todos los
miembros del grupo
familiar sobre el
Protocolo Familiar.

Fase 1: Socializacién y
Divulgacion

Fase 2: Capacitacién y
Formacién

Fase 3: Creacion de
Organos Colegiados

Poner en practica las
disposiciones del
Fase 4: Implementacién y Protocolo Familiar y
Monitoreo monitorear su
cumplimiento a lo largo
del tiempo.

Revisar y actualizar el
Protocolo Familiar de
manera periodica para
adaptarlo a las nuevas
necesidades y
circunstancias del grupo
familiar y la empresa.

Fase 5: Actualizacion y
Mejora Continua

Fuente: Elaboracion propia.

Responsable

David Andrés

Realpe Arcos

Compromiso
empresarial

David Andrés

Realpe Arcos

Consejo Familiar
y Junta Directiva

Consejo Familiar

Tiempo Estimado

1 mes

3 meses

1 mes

6 meses

Permanente

Recursos

-Protocolo Familiar impreso y digital
-Material audiovisual para la reunion informativa

-Expertos en las areas de gobernanza familiar,
gestion empresarial, resolucion de conflictos y
comunicacion efectiva.

-Materiales educativos y de apoyo

-Asesoria legal para la elaboracion del acta de
constitucion.

-Modificaciones en los procesos de toma de
decisiones y gestion empresarial

-Encuestas y entrevistas a los miembros del grupo
familiar.

-Anélisis de Estudios de nuevas tendencias de
gobierno familiar y corporativo
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9.4 Modelo de gobernanza

El modelo de relaciones entre la familia Realpe Arcos y CCD OCCIDENTE que se
presenta en la Figura 32 constituye un marco solido para guiar la interaccion y colaboracion
efectiva entre estos dos pilares fundamentales. Tras un analisis de la empresa familiar, se ha
adaptado este modelo de manera especifica, creando una hoja de ruta para el éxito continuo de
CCD OCCIDENTE.

A continuacidn, se detallan los elementos clave del modelo adaptado, destacando las
estrategias y mecanismos implementados para fortalecer la sinergia entre la familia y la empresa:
Elementos Clave:

Estructura:
o Familiar: se formaliza la estructura familiar con roles y responsabilidades.
e Organizacional: se conserva la estructura organizacional actual de CCD
OCCIDENTE, pero se establece la junta directiva como el 6rgano de control, responsable
de la toma de decisiones estratégicas y la supervision del cumplimiento de los objetivos
de la empresa.
o Propiedad: se mantiene la estructura accionaria actual, preservando la participacion de la
familia Realpe Arcos en la propiedad de CCD OCCIDENTE.
Valores y principios:
e Valores compartidos: Se conservan y refuerzan los valores compartidos por la familia y
la empresa, como la humildad, la honestidad, el respeto, la responsabilidad y el trabajo en

equipo, los cuales son pilares fundamentales de la cultura organizacional.
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Pilares corporativos: se mantiene los pilares de mejora continua, Eficiencia operativa,
cliente, desarrollo organizacional. Se incorpora el pilar de rentabilidad como elemento

fundamental para la sostenibilidad financiera de CCD OCCIDENTE.

Procesos:

Gobierno corporativo: se mantienen los procesos correspondientes al gobierno
corporativo en cuanto a cultura y desarrollo organizacional, asegurando la
transparencia, la rendicion de cuentas y la buena gestion de la empresa.

Planeacion estratégica: se incorporan procesos formales de planeacion

estratégica, estableciendo objetivos claros, metas medibles y estrategias efectivas para el
crecimiento a largo plazo.

Gobernanza familiar: se implementan procesos especificos para la gestion de la
gobernanza familiar, incluyendo la sucesion, la toma de decisiones y la resolucion de

conflictos.

Organos Colegiados:

Junta directiva: se establece la junta directiva como un 6rgano colegiado, compuesto
por directivos patrimoniales y directivos independientes con experiencia y conocimientos
relevantes. La junta directiva serd responsable de la toma de decisiones estratégicas
relacionadas con CCD OCCIDENTE, asegurando la alineacion con la vision y los
objetivos de la empresa a largo plazo.

Consejo Familiar: se crea el Consejo Familiar como un 6rgano colegiado encargado de
la toma de decisiones y resolucion de conflictos relacionados con la familia Realpe
Arcos. El Consejo Familiar promovera la unidad familiar, la comunicacion abierta y la

resolucion constructiva de cualquier diferencia que pueda surgir entre sus miembros.
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Figura 32

Modelo integral de gobernanza familiar en CCD OCCIDENTE.

Estructura de Etica corporativa y
Propiedad responsabilidad social

Junta Directiva

Consejo Familiar

Mejora Continua

Rentabilidad

Humildad ) ..
Gestién Familiar
Honestidad Gestion estratégica
Estructura Familiar Organizacional
Respeto T~
Cultura Organizacional
i Fomento de la visién y perativa
Responsabilidad b
valores familiares
Trabajc en EStrUCtura
e m e -

Macroprocesos [l Procesos Existentes [l Procesos (Nuevos) ([ Organos colegiados para la toma Valores y principios <_] Pilares Corporativos
de decisiones resolucién de
Miembro Familiar y Accionista conflictos (nuevos) Miembro Familiar, Accionista y Directivo

Fuente: Elaboracion propia.
El modelo adaptado para CCD OCCIDENTE resalta la importancia de la sinergia entre la

familia y la empresa, reconociendo sus aportes unicos y estableciendo mecanismos para una

colaboracion efectiva.
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10. Conclusiones

De acuerdo al andlisis de factores externo realizado CCD OCCIDENTE enfrenta un
panorama econdmico desafiante a mediano plazo. La inestabilidad econdmica generalizada y la
contraccion especifica del sector de la construccion son factores externos significativos que
podrian impactar negativamente su desempefio futuro. Estos desafios destacan la importancia de
mantener la unioén familiar y el compromiso empresarial al enfrentar decisiones complejas en
tiempos dificiles.

Internamente, se ha identificado una debilidad en la formalizacion de los procesos de
toma de decisiones estratégicas en CCD OCCIDENTE. Esta falta de claridad no solo ha
provocado ineficiencias operativas, sino que también ha ampliado los riesgos asociados a las
decisiones estratégicas de la empresa, comprometiendo su capacidad para enfrentar los desafios
del mercado.

Ademas, el analisis de factores internos destaca la necesidad de contar con asesoria
externa para fortalecer tanto la gobernanza como la estrategia empresarial de CCD
OCCIDENTE. La asesoria externa puede proporcionar una perspectiva imparcial para abordar
las complejidades del mercado y las exigencias regulatorias, contribuyendo asi a una gestion mas
efectiva y al fortalecimiento general de la empresa.

Se resalta como la familia Realpe Arcos ha integrado exitosamente sus valores
fundamentales, como la humildad, honestidad, responsabilidad y respeto, en la cultura
organizacional de CCD Occidente. Esta integracion ha fortalecido tanto la cohesion familiar
como la operativa empresarial, permitiendo que la empresa opere con un proposito compartido y

una vision clara hacia el futuro. Sin embargo, para maximizar el impacto de estos valores, es
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crucial complementarlos con una estructura formal de gobernanza que garantice una direccion
estratégica solida y coherente.

A pesar del sentido de unidad dentro de la familia Realpe Arcos, es importante abordar la
necesidad identificada de mejorar la estructura familiar. El hecho de que el 60% de los miembros
de la familia perciba una falta de estructura clara en roles y responsabilidades destaca la
necesidad de implementar medidas para definir y comunicar claramente las funciones de cada
miembro. Esto no solo promovera una gestion mas eficaz y transparente, sino que también
fortalecera la union familiar y facilitara la toma de decisiones consensuadas, fundamentales para

el futuro de la familia.
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11. Recomendaciones

Desarrollar un plan de capacitacion dirigido a miembros de la familia empresaria acerca
de por qué la integracion centre familia, empresa y propiedad es fundamental para fortalecer la
cohesion y el compromiso dentro de CCD OCCIDENTE.

Se recomienda la implementacion del Protocolo Familiar propuesto para CCD
OCCIDENTE. Este documento establece un marco de referencia claro y consensuado que regula
la relacion entre los miembros de la familia involucrados en el negocio. Un Protocolo Familiar
bien ejecutado aporta multiples beneficios tanto a la empresa como a la familia. Para la
empresa, facilita una mayor profesionalizacion en la gestion, mejora la gobernanza corporativa y
agiliza la toma de decisiones. Al separar los asuntos familiares de los empresariales, se reduce el
riesgo, se atrae y retiene talento, y se incrementa el valor de la compaiia. Para la familia, el
protocolo fortalece los lazos afectivos, clarifica roles y responsabilidades, y facilita la
planificacion sucesoria. Al establecer reglas claras y consensuadas, se promueve la armonia y se
protege el patrimonio familiar a largo plazo. Ademas, permite a la familia planificar de manera
conjunta el futuro de la empresa y asegurar su transmision a las proximas generaciones.

Se recomienda complementar el Protocolo Familiar con una estructura de propiedad y
gobierno mas flexible y adaptable, explorando alternativas como la fiducia civil y la accion de
oro. Esta estructura permitird proteger el patrimonio familiar, asegurar el control familiar,
facilitar la entrada de nuevos socios y promover la profesionalizacion de la gestion. Se sugiere
realizar un estudio detallado de las diferentes opciones juridicas disponibles y sus implicaciones,
con el asesoramiento de expertos. Es importante considerar que la estructura debe ser
personalizada, flexible y transparente, adaptandose a las necesidades especificas de la familia y

empresa. Al explorar estas alternativas, la familia podréd encontrar una solucion que combine la
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proteccion del patrimonio familiar con la flexibilidad necesaria para asegurar la continuidad y el
crecimiento de la empresa.

Fomentar un ambiente de comunicacion abierta y honesta entre los miembros de la
familia y los empleados. Esto incluye la creacion de érganos colegiados donde se discutan y
tomen decisiones estratégicas importantes (Junta. Directiva y Consejo de Familia).

Para fortalecer su liderazgo en el suroccidente colombiano, se propone incorporar a la
junta directiva de CCD OCCIDENTE a dos profesionales independientes, expertos en
sostenibilidad, logistica y estrategia empresarial. Su vision estratégica impulsara la innovacion
en la cadena de suministro, optimizara los procesos logisticos, desarrollara soluciones sostenibles
y garantizard una toma de decisiones imparcial, consolidando el posicionamiento de la compaiiia
como referente en la distribucion de materiales para la construccion.

Realizar seguimiento y control trimestral de los OKR y resultados clave para evaluar el
avance del plan estratégico, detectar la necesidad de ajustes o realineaciones necesarias, y
garantizar la ejecucion efectiva de las acciones destinadas a alcanzar cada objetivo.

Invertir en programas de formacion y desarrollo profesional para los miembros de la
familia Realpe Arcos que estan involucrados en la gestion de la empresa. Esto puede incluir
cursos de liderazgo, gestion empresarial y habilidades de negociacion.

Se recomienda realizar un andlisis financiero de la empresa para evaluar su actual margen
de rentabilidad, el cual se ha identificado como bajo. Seria importante realizar un analisis
comparativo con los estdndares de rentabilidad vigentes en el sector. Esto permitira obtener una
vision clara de la posicion competitiva de CCD OCCIDENTE y facilitara la identificacion de

areas especificas que requieren mejoras para optimizar la rentabilidad de manera efectiva.
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Se sugiere realizar revisiones periddicas de la vision y mision de CCD OCCIDENTE
para asegurar que continuan alineadas con los valores y objetivos de la familia. Estas revisiones
deben involucrar a todos los miembros de la familia para mantener el sentido de pertenencia y
compromiso.

Realizar anualmente la evaluacion de gobernanza es fundamental para evaluar el estado
de CCD OCCIDENTE conforme crece y evoluciona. Esta evaluacion ayuda a identificar areas de
mejora en la estructura de gobernanza, los procesos de toma de decisiones estratégicas y la
gestion de riesgos. Ademads, permite revisar y ajustar politicas y procedimientos para alinearse

con las mejores practicas del sector y las demandas del mercado.



141

12. Bibliografia

PwC. (2022). Family Business Survey. Obtenido de https://www.pwc.com/gx/en/issues/c-suite-
insights/nextgen.html

PwC. (2023). Estudio de Empresas de Familia 2023 de PwC Colombia. Obtenido de
https://www.pwc.com/co/es/publicaciones/Fambiz.html#firstForm

Tagiuri, R., & Davis, J. (1996). Bivalent Attributes of the Family Firm. Family Business Review.
9(2), 199-208. Obtenido de https://doi.org/10.1111/.1741-6248.1996.00199.x

Banco Interamericano de Desarrollo. (2006). Empresas familiares en América Latina y el
Caribe: Desafios y oportunidades para su desarrollo sostenible. Obtenido de
https://www.iadb.org/es

Doerr, J. (2017). Measure What Matters: Online Tools for Understanding Customers, Social
Media, Engagement, and Key Relationships. Penguin.

Covey, S. R. (2004). The 7 Habits of Highly Effective People: Powerful Lessons in Personal
Change. Simon and Schuster.

Deloitte. (2020). Modelo institucional en la empresa familiar. Obtenido de
https://www?2.deloitte.com/hn/es/pages/risk/articles/el-gobierno-de-la-empresa-
familiar.html

Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE]. (2024). Serie historica del IPC.
Obtenido de DANE: https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/precios-y-
costos/indice-de-precios-al-consumidor-ipc

Camacol. (2023). Analisis de los indicadores del mercado de vivienda: retos y oportunidades
para la recuperacion. Obtenido de
https://camacol.co/sites/default/files/descargables/Informe%20Econ6mic0%20116.pdf

Compromiso Empresarial. (2023). Lider 5D. Obtenido de
https://www.luisalfredorojas.com.co/lider-5d

PwC. (2019). Empresas familiar en Colombia: un legado que trasciende. Obtenido de
https://www.pwc.com/co/en/publications/technology/PwCColombiaFamilyBusiness%20(
1).pdf



142

KPMG. (2022). Family Business Global Review. Obtenido de
https://kpmg.com/co/es/home/insights/2022/05/encuesta-global-de-empresas-familiares-
2022.html

Lansberg, L. J. (1988). The succession process in family businesses: A model for effective
decision making. Journal of Family Business, 11(1), 1-24.

Sharma, P. (2004). An integrative framework for family business governance. Family Business
Review, 17(2), 107-130.

Aronoff, C. E., & Ward, J. L. (1995). Family owned businesses: A thing of the past or a model
for the future? Family Business Review, 8(2), 121-130.

Dyer, J. H. (2006). Empresas familiares y gobierno corporativo: Una revision y sintesis. Revista
de Management, 32(3), 382-404.

Gomez-Mejia, L. R., Cruz, C., Berrone, P., & De Castro, J. M. (2011). The bind that ties:
Socioemotional wealth preservation in family firms. Academy of Management Annals,
5(1), 653-707.

Chua, J. H., Chrisman, J. J., & Sharma, P. (1999). Defining the family business by behavior.
Entrepreneurship Theory and Practice, 23(4), 19-39.

Merchant, A., Van Der Heyden, L., & Kraaijenbrink, T. (2017). Family business succession: A
meta analysis of antecedents and outcomes. Journal of Business Reserch, 81, 272-288.

Tricker, B. R. (2012). Corporate governance principles and practices. Oxford University Press.

Chrisman, J. J., Chua, J. H., & Sharma, P. (2005). Trends and directions in the development of a
strategic management theory of the family firm. Entrepreneurship Theory and Practice,
29(5), 555-575.

OECD. (2015). OECD principles of corporate governance. Organization for Economic
Cooperation and Development.

Solomon, D. (2007). Ethics and corporate governance. Prentice Hall.

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission [COSO]. (2013). Internal
control—Integrated framework (COSO 2013). Obtenido de Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission.

Habbershon, T. G., & Williams, M. L. (1999). A resource-based framework for assessing the

strategic advantages of family firms. Family Business Review, 12(1), 1-25.



143

Gomez-Mejia, L. R., Haynes, K. T., Nufiez-Nickel, M., Jacobson, K. J., & Moyano-Fuentes, J.
(2007). Socioemotional wealth and business risk in family controlled firms: Evidence
from Spanish olive oils mills. Administrative Science Quarterly, 52(1), 106-137.

Zellweger, T. M., Astrachan, J. H., & Melin, L. (2008). The role of family influence in firm's
strategic responses to threats of imitation. Entrepreneurship Theory and Practice, 32(6),
979-998.

Gersick, K. E., Davis, J. A., Hampton, M. M., & Lansberg, 1. (1997). Generation to generation:
Life cycles of the family business. Harvard Business Press.

Poza, E. J. (2010). Family Business. South-Western Cengage Learning.

Ward, J. L. (1987). Keeping the Family Business Healthy: How to Plan for Continuing Growth,
Profitability, and Family Leadership. Jossey-Bass.

Nordqvist, M., & Melin, L. (2010). Entrepreneurial families and family firms. En R. Deakins, &
D. Chandler, Understanding Family Businesses (pags. 21-40). Edward Elgar Publishing.

Aronoff, C. E., McClure, S. L., & Ward, J. L. (2011). Family business seccession. The final test
of greatness. Palgrave Macmillan.

Basco, R. J. (2013). Competitividad de empresas familiares: Un anélisis desde la perspectiva de
los recursos y capacidades. Cuadernos de Gestion, 38(3), 569-592.

Chrisman, J. J., Chua, J. C., Pearson, A., & Barnett, T. (2012). The paradox of family firms:
Aligning family, ownership, and business goals. Strategic Management Journal, 33(3),
320-349.

Anderson, R. C., & Reeb, D. M. (2003). Boardroom bound: How governance practices influence
firm performance in family-controlled firms. Journal of Management, 29(2), 333-356.

Amat, J. (1999). El gobierno corporativo en las empresas familiares: Un modelo de analisis.
Revista de Estudios Empresariales(80), 13-39.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The balanced scorecard: Translating strategy into action.
Harvard Business Press.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard: Measures that drive
performance. Harvard Business Review, 70(5), 71-79.

Lynch, R.J., & Cross, K. A. (1991). Measures up: The balanced scorecard—a new framework

for performance management. Business Strategy Review, 5(1), 43-50.



144

Ittner, C. D., & Larcker, D. F. (1998). Coming to grips with the balanced scorecard. Accounting
Horizons, 12(1), 23-42.

Simons, G. (1995). Leaving the balanced scorecard behind? Reflections on the emerging practice
of strategic performance measurement. Strategic Management Journal, 16(7), 549-562.

Neely, A., Gregory, M., & Bourne, M. (2002). Balanced scorecard performance management:
The state of the art. Business Performance Management Journal, 8(1), 2-20.

Handler, W. (1994). The impact of family business succession on firm performance. Journal of
Business Venturing, 9(4), 325-348.

Astrachan, J. H., & Shanker, M. C. (2003). Family business contribution to the U.S economy: A
closer look. Family Business Review, 16(3),211-219.

Astrachan, D., & Shanker, J. A. (2003). Family business succession: Planning for the future.
Family Business Review, 16(2), 55-68.

Davis, P. S., & Harveston, J. A. (1999). The dynamics of family -business relationships: A
systems approach. Family Business Review, 12(4), 309-330.

De Massis, M., Micheli, C. J., & Volpe, P. (2008). Family business legacy and wealth
management: A multigenerational perspective. Journal of Family Business Strategy,
11(2),215-230.

Sharma, P., Chrisman, J. J., & Chua, J. H. (2003). Succession Planning as Planned Behavior:
Some Empirical Results. Family Business Review,
https://journals.sagepub.com/doi/10.1111/j.1741-6248.2003.00001.x.

Sirmon, D. T., & Hitt, M. A. (2003). The influence of family culture and business culture on firm
performance and sustainability. Journal of Management, 29(6), 1160-1184.

Tarragona, J. (2014). Temas Clave de la Empresa Familiar. Profit Editorial.

Cadbury, A. (1992). The Cadbury report on corporate governance. Financial Reporting Council.

Bebchuk, L. A. (2004). Executive compensation and corporate governance (Vol. 10). The
Academy of Finance.

IFC. (2019). Guia de gobierno corporativo para pymes. Obtenido de
https://documents1.worldbank.org/curated/zh/269491582263785004/pdf/SME-
Governance-Guidebook.pdf

Bancolombia. (2024). Guia Bancolombia 2024. Obtenido de

https://connections.grupobancolombia.com/files



145

Colombia.com. (2023). Las empresas familiares representan el 70% de la industria colombiana.
Obtenido de https://www.colombia.com/actualidad/economia/sdi/87823/las-empresas-
familiares-representan-el-70-de-la-industria-colombiana

Camacol. (2024). Colombia construccion en cifras abril 2024.

Obtenido de https://camacol.co/informacion-economica



146

13. Anexos

ANEXO I. Matriz para evaluacion de factores externos

CCD OCCIDENTE SA .
A PROYECTO DE REDIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO H ;ﬁ:‘:gunm
Andlisis de Factores Internos £\ occtderte :

GERARDO
ARBOLEDA

Nombre:
Cargo:
Empresa:

Fecha:

Ocurrencia Impacto

El objetivo de este formulario es identificar y analizar los factores externos que pueden afectar el desempefio de la
empresa. Los factores externos son aquellos que estén fuera del control de la empresa, pero que pueden tener un
impacto significativo en su éxito.

Instrucciones:

Identifique los factores externos relevantes para su empresa. Puede utilizar la lista de factores sugeridos en la
plantilla como punto de partida, pero no dude en agregar o eliminar factores segtin sea necesario.

Evallie la ocurrencia de cada factor externo. La ocurrencia es la probabilidad de que el factor se presente. Puede
utilizar la siguiente escala para evaluar la ocurrencia:

Baja: El factor es poco probable que se presente.

Media: El factor es posible que se presente.

Alta: El factor es muy probable que se presente.

Evallie el impacto de cada factor externo. El impacto es la magnitud del efecto que el factor tendria en la empresa.
Puede utilizar la siguiente escala para evaluar el impacto:

Bajo: El factor tendria un impacto minimo en la empresa.

Medio: El factor tendria un impacto moderado en la empresa.

Alto: El factor tendrfa un impacto significativo en la empresa,

Positivo(+)
Negativo(-)

(1) Baja
(2) Media
(3) Alta
(1) Baja
(2) Media
(3) Alta

FACTORES POLITICOS

Gobernabilidad

Legislacion (regulaciones y leyes) Construccion
Legislacion (regulaciones y leyes) Comercial
Legislacion (regulaciones y leyes) laboral
FACTORES ECONOMICOS

Crecimento del PIB del sector Construccion
IPC

Tasas de interés

Niveles Impositivos

Competencia del mercado

Inversion privada

FACTORES SOCIALES

|Estabilidad Social y orden publico | | | | | | | | | | | |
[Seguridad N I O B B

FACTORES TECNOLOGICOS

|Desarro||o de herramientas que faciliten la tarea operativa (ERP-CRM - APP ...) | | | | | | | | | | | |

FACTORES AMBIENTALES E INFRAESTRUCTURA VIAL

[Clima I o N Y A O
|Infraestruclruravia| || | | | | l | | I | |

Comentarios:

Documento disefiado y actualizado por G.A.S.- D.R.A.
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ANEXO II. Matriz para evaluacion de factores internos

CCD OCCIDENTE SA

PROYECTO DE EqREeglq‘NAHIEN_TO ESTRATEGICO @ C“Q_D | gonsruyendo

El abjeivo de este famuaio es ideificar y andizer los facioes infemas de CCD Ocurrencia cto
OCCIDENTE. Los factres infemas son aquelios que estén bajo of conal y i g

stuccianes:

Iderifique los faciores intemos rdevares paa CCD TE. i i sugeidas en la

plarila como purtio de pasida.

.
Baja: E| factor e poco prabistie que se presente.
Media: El factor es pasibie que se preserte.

Al El factor es muy probatle que se presente. -]
Evalde o i p——T itud del efecto que of fackor resa Pusde ° ° °
iz la siguierte escala para evaluar o impacta: > z _E'
Bajo: £l fackr i : 2 | ® sl8|l=]|]2|8]| 3
iy A ERIHHHIHHE
o € Sl HEHIHE B

. Conocimiento delmercado
Proceso de ventas
Fiacion de precios
Posicionamiento de la marca
Analisis de la competancia
Segmentacion de nichos
Prospeccion de clientes

Actividades de mercadeo
Evaluacion de clientes
Relacién con proveedores
Capacidad de negociacion
Satisfaccion delclients (NPS)
Markefing digital

Proposito
Mejor confinua
Informacion de la operacion aclualizada
Roles y Responsabilidades claros
Evaluacion de desempefio cargos estraleqgicos
Plan estraigico
Comunicacion y evaluacion de objefivos
KPI'S SMART

Gestion de lecciones aprendidas

Cestion de riesgos
Gestion del cambio

Estruclura organizacionaly famiiar

Codigo de efica y conducta empresarial
Susecion

Reclutamiento y seleccion
Toma de decisiones

Feedback aprendizaje

Cullura organizacional
Gobierno familiar

Desarrollo de fuluros lideres

Equilibrio de intereses

Aclalizacion de procesos
Flexibiidad de procesos
Uso de las tacnologias
Infraestructura operafiva
Sistemas integrados de informacion
Poliicas y procesos documentados

Gestion cadena de suminisiro
SG-SSTy SGSV.

Gestion de carlera
Flujo de caj
Controlde costos

Nombre: Cargo:

D disefadoy por GAS-DRA.




ANEXO III. Resultados entrevista familia Realpe Arcos

bre la G

e la Empresa Famil

Basado en el libro "Temas clave de In empresa familiar™ de Jordi Tarragona.

Por f da i

n familiar con ¢l

proporeionarin tfurmecion valons para dentficar frc de pieie T eidat st com ars desarlt un plapars o o d b pre,

¥ se utilzarin i

3 i g plao e il s cprs s rspueis s pregunis

Al

o Nombre

Rol Famiiar

Rol Empresarial

Propiedad

Cuiles son los valores fundamentales que
euian a nuestra famili’

Jose Emiro Realpe Mufioz

Director Transporte

Accionista Mayoritario (35%)

Claudia Ximena Arcos Narvacz
Mami.
Directora Financiera

Accionista Mayoritario (35%)

David Andres Realpe Arcos
Hermano Mayor
Dircctor General

Accionista Minoritario (10%)

Juan Jose Realpe Arcos
Hermano Menor

Accionista Minoritario (10%)

Juan Esteban Realpe Arcos
Hermano Menor

Accionista Minoritario (10%)

Humildad, Honestidad, Responsabilidad y.
Respeto.

Humildad, Honestidad, Responsabilidad y
Respeto

Respuestas

Humildad, Honestidad, Responsabilidad y.
Res)

Integridad, Honestidad, Humildad, Respeto y
Responsabilidad

Humildad, Responsabilidad, Apoyo, Comunicacion,
Lealtad, Cooperacion y Honestic

Crear n egadopara st fumilis y conribie

Asegurar la estabilidad financiera y la

tiiind s g plao Gl g, [bdera . o y . i
2 C,:“‘Imu 4o cato nogocio? il ser oo o biencuiar de st coeaton o1 ‘manteniendo al mismo tiempo los valores | traves de la felicidad y ¢l desarrollo de nuestros | direccion de la empresa y garantizar que sus :::y‘a:::,:la:::l::: ":;“‘;ﬂ:“c““; P
propi B Pr ‘pleados y de felicidad de los empleados, satisfaccion | empleados. decisiones se alinean con los valores familiares. gullo pe
it sl d us s
P ———
ey —
3 -as comerciales? st St st sI SI
oo i i o o o o o
oo unscnpresa consoldadataoa | 13805 cmpresa fomil s procicomo
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il oo s i, donde
it rgmicsio o il donde | s pus i, megusndo
Como una distribuidora reconocida en el P N generaciones. con C
4 |Como se ve la empresa familiar en 10 afios? | suroccidente colombiano, somos una empresa o Ademis, ofrecerd a. k ids y fi f ganancias para
que alcanza las utilidades presupuestadas. rendimientos, erar cmpleo, y contribuir y desarrollo. Para Ic e todos sus socios
e o ool 9 buscard de manera conjunta  organizada el
md“ laborad . familias y la liderazgo en la distribucion de materiales de
Comunidad en general construccién en el suroccidente colombiano.
. TT—— i ol i v o
iQué papel quieren desempefiar  Continuar sirviendo como una fuerza gufa para la fnancvcn. utilizando mi experiencia para || ot ¢! liderazgo de ks empresa en un plazo decisiones de la emprea. Aunque mi futuro esti | Adquirir experiencia en diversos d:pmnmcmes dela
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