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INTRODUCCIÓN


Afirmar que la razón de ser de las empresas es crear valor  para sus accionistas y grupos de interés puede sonar muy amplio si eso no se traduce en cambios y en hechos tangibles, sobre todo en una época en la que abundan las teorías al respecto que, como recetas, pretenden ser aplicadas a todas las organizaciones con un mismo rasero o son puestas en práctica como si una misma talla sirviera a todo el mundo.


La creación de valor es quizás el reto más complejo al que se puede enfrentar una empresa en la actualidad, en cualquier lugar del mundo, sin importar el sector productivo al que pertenezca o si es pública o privada, pues requiere, en primer lugar, de una firme decisión de cambiar la forma de hacer las cosas en el presente de cara a realizarlas mejor en un futuro próximo, con la mirada puesta en perfeccionarlas o reinventarlas en el largo plazo.


Es un desafío apasionante para directivos y equipos de trabajo porque invita a analizar las situaciones empresariales desde ópticas diferentes, pensar fuera de los moldes y crear junto con otras personas escenarios para un mejor porvenir de las compañías y de las sociedades en las que estas influyen. A mayor tamaño de la empresa, el reto de cambiar y las decisiones que hay que tomar se tornan más complejas al tiempo que el compromiso social necesariamente es más fuerte por la gran cantidad de personas relacionadas en cada proceso, tanto al interior como al exterior de la compañía. La responsabilidad y las decisiones del presidente de una empresa son más relevantes en la medida en que esta tiene mayores puntos de contacto con la sociedad.


En un segundo lugar, crear valor exige profundos procesos de reflexión y búsqueda de consensos al interior de la organización que allanen el camino para plantear una ruta nueva y hecha a la medida de la empresa, que se pueda llevar a la práctica con sentido y coherencia. No se trata de cambiar por cambiar o porque esté de moda hacerlo; en nuestros días, las compañías en general y sus directivos en particular tienen muchísima información, pero carecen, en ocasiones, del tiempo para procesarla y realmente pensar sobre qué significa y cómo usarla. No es necesariamente mejor ni más exitoso quien posee todos los datos y decide más rápido que los demás, sino quien interpreta la información y crea soluciones originales o inesperadas para implementarlas en el momento oportuno.


El reto de generar valor no es una ecuación con un resultado garantizado o que conduzca a un punto final. Es un proceso que va modificándose y que no termina pues busca fortalecer y llevar a un estadio más alto de crecimiento y desarrollo a la organización en beneficio de sus accionistas y de su entorno social. Las organizaciones que no reflexionen sobre su futuro de forma constante corren el riesgo de estancarse, verse desplazadas por otras empresas o desaparecer, perdiendo en cuestión de años lo que habían logrado quizás en largas décadas de trabajo de generaciones y generaciones. 


Un ejemplo de ello es el caso emblemático de Kodak, la famosa empresa fabricante de películas y cámaras fotográficas análogas y digitales, que afrontó una grave crisis cuando se incorporaron cámaras digitales en los teléfonos celulares que llevaron a las manos de prácticamente todo el mundo el reemplazo de los dispositivos que producían. Es posible que sus directivas hubieran contado con la información acerca de los desarrollos que otras empresas hacían, inclusive de otros sectores diferentes al de los artículos para fotografía, pero no lo vieron como una amenaza. Por lo tanto, no actuaron preventivamente o pensando más allá del presente inmediato. También es posible que ellos ya tuvieran la tecnología o el know-how para incursionar en otros segmentos y no la usaron porque se sentían cómodos donde siempre habían estado y habían sido exitosos. Lo cierto es que muy rápidamente otras empresas con las que antes no competían se apropiaron de su mercado de consumo masivo donde vendían cámaras, obligando a que Kodak cambiara ante la presión del entorno. 


La lección de este ejemplo es que hoy en día una empresa no puede ver solamente los desarrollos e innovaciones que hacen sus competidores cercanos y esperar a transformarse solo cuando se ven amenazadas. Las empresas necesitan estar atentas y ver qué ocurre en otras industrias porque los productos sustitutos, procesos innovadores y las oportunidades de nuevos negocios no siempre aparecen o son visibles dentro de las fronteras del sector de la industria donde operan. Las oportunidades en un mundo donde la tecnología marca el ritmo de los cambios surgen de todas partes y en vez de esperar a que ocurran los cambios, estos pueden suscitarse si se actúa con audacia.


Otro ejemplo claro es lo que ocurre en la actualidad en la industria de los automóviles. Fabricantes tradicionales de vehículos están viendo cómo Google o Apple han incursionado en su terreno con proyectos ambiciosos de vehículos que podrían conducirse solos y que son cien por ciento eléctricos. Estos desarrollos se han anunciado públicamente y, aunque sigan en fases experimentales cada vez más avanzadas, no debe estar lejano el día en que los mercados cambien y las ventas de los automóviles que usan combustibles derivados del petróleo disminuyan y las empresas de tecnología sean los jugadores más relevantes.


Ninguna empresa de ningún sector está exenta de atravesar por experiencias de esta índole, en un mundo globalizado en el que la disrupción y la innovación provienen de todos los sectores y estos cambian al ritmo incesante de los avances de la tecnología. Pensar en contravía de lo tradicional y ver qué ocurre en otras industrias diferentes, abre las puertas para la evolución empresarial en todo sentido.


De igual forma, es posible que tengan más oportunidad de crecimiento y adaptación aquellas empresas que se vean a sí mismas como parte de una sociedad o de un entorno, en vez de piezas aisladas que se concentran únicamente en el beneficio financiero inmediato y propio. Solo comprendiendo su entorno y a las comunidades que las rodean, tendrán más y mejores fuentes de información de hacia dónde apuntan las preocupaciones y necesidades de sus consumidores y clientes. Gracias a ello, contarán con insumos para innovar siempre sin esperar (muchas veces dormidas en los laureles de glorias pasadas) a que alguna presión externa, como en el caso de Kodak, las obligue a reevaluarse y pensar cómo cambiar o adaptarse para sobrevivir.


Las anteriores reflexiones han sido fruto de una experiencia empresarial específica, como lo es el proceso de transformación de Cementos Argos que se llevó a cabo entre diciembre de 2003 y diciembre de 2015 y que generó condiciones para que hoy esta compañía, de origen colombiano, sea una de las multinacionales del sector cementero más importantes con presencia directa en Estados Unidos, la región Caribe y Suramérica. 


En la actualidad, Cementos Argos cuenta con una capacidad instalada para producir cemento de 21,5 millones de toneladas por año y de 18 millones de m³ para producir concreto. A lo largo de este libro, se verá en detalle cómo el proceso de transformación de la empresa, llamada inicialmente Compañía de Cemento Argos, fue de tal trascendencia que sentó las bases para la creación del Grupo Argos, holding que agrupa las compañías Cementos Argos, Celsia y Odinsa. Cada una de estas empresas se ha especializado en diferentes sectores: cemento y concreto; activos energéticos; y concesiones viales y aeroportuarias, respectivamente. Grupo Argos como matriz de inversiones sostenibles en infraestructura, está presente en diecisiete países, tiene cerca de trece mil empleados y un gran dinamismo en cada uno de sus mercados; la promisoria historia de Grupo Argos aún está por escribirse. 


Los capítulos que conforman este libro se ocuparán principalmente de Cementos Argos y se han concebido de forma tal que se puedan leer en secuencia desde el inicio hasta el final o por separado en cualquier orden, razón por la cual el lector encontrará referencias en cada parte al surgimiento de Cementos Argos antes de entrar al análisis de un tema particular de la transformación de la organización. Estos textos no tienen una intención teórica o académica, tampoco la de formular una “receta del éxito” que se pueda replicar de manera exacta en otras organizaciones, ni siquiera del sector cementero. Son el resultado de la experiencia de dirigir Cementos Argos e Inversiones Argos (posteriormente Grupo Argos) entre los años 2003 y 2012, y Grupo Argos desde 2012 hasta el 2016, y de la manera como se realizaron cambios muy importantes que sembraron una cultura y una identidad que se siguen manteniendo. Este libro es una retrospectiva de los orígenes de Cementos y Grupo Argos, con el fin de documentar para las generaciones nuevas de empresarios las ideas que inspiraron la manera en que se hicieron los cambios organizacionales que dieron origen a la actual conformación de Argos y para que quienes hoy lideran e integran la empresa conozcan la ruta trazada y la recorran imprimiendo su propio estilo.


COMPOSICIÓN ACTUAL DE GRUPO ARGOS
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Gracias a las decisiones del gobierno corporativo y a los resultados positivos que tuvieron Cementos y Grupo Argos en el periodo 2003-2015, fue posible construir un rumbo nuevo para las empresas y sus miles de colaboradores. También hubo momentos difíciles en el proceso; por ejemplo, cuando en los años 2005, 2006 y 2007 los precios del cemento cayeron en Colombia debido a la guerra comercial que había entre las empresas participantes del mercado, si bien esto permitió que la demanda por el producto y el consumo per cápita de cemento crecieran.


Hoy esa ruta de transformación se mantiene en su esencia y sigue dando buenos frutos. Se puede decir que en esos años surgió de un ejercicio de participación colectiva y esfuerzo de todos una “Cultura Argos”, que sirve de cimiento para toda la operación y manejo de las empresas que conforman la holding y cuyos elementos más significativos descritos en este libro se originaron en Cementos Argos.


El lector encontrará un recorrido por los principales hitos y aprendizajes de la transformación corporativa de Cementos Argos enfocados desde las principales áreas donde se hicieron cambios más profundos; al final de este comprenderá mucho mejor el sentido integral y coherencia que tuvo ese proceso de cambio cuyo denominador común fue el crecimiento sostenible de la organización basado en la innovación y la audacia para romper con los paradigmas del empresariado nacional y del sector cementero.


En este punto es indispensable decir que una transformación tan significativa como la que se expone en este libro y que se tradujo en cambios palpables en la vida de muchas personas, fue posible gracias a un inmenso equipo humano de la organización que trabajó en el diseño de la estrategia y de las propuestas que se pusieron en marcha en los años que siguieron. 


A finales de 2003 comenzaron a plantearse las ideas del rumbo a seguir y se inició una larga conversación con personas de todos los niveles de la empresa para construir, con los aportes de todos, una visión unificada y alcanzar las metas que se planteaban cada vez con más claridad. Rápidamente se empezaron a ver los cambios y luego, ya sobre la base de un plan más definido, esas ideas maduraron y se perfeccionaron con el tiempo, dieron forma a un estilo de trabajar y de hacer las cosas que llegó a ser tan importante como los resultados mismos.


En este proceso las personas fueron determinantes porque creyeron con entusiasmo en esa ruta y afrontaron con gran optimismo los riesgos que podía tener asumir algunas decisiones desde el cargo que tuvieran o la responsabilidad que se les delegara gracias al apoyo y confianza que se dio siempre desde la dirección. Todos los integrantes de la empresa creyeron que era posible hacer muchísimo mejor lo que ya hacía la Compañía de Cemento Argos y crecer de una manera sostenible e innovadora, conceptos esenciales que siguen caracterizando todas las iniciativas de la organización y a sus colaboradores, que hacen parte de la filosofía e identidad de Cementos y de Grupo Argos. El éxito de la estrategia se debió a las personas que se comprometieron con ella y que con su espíritu crítico y constructivo lograron ponerla en marcha; fueron los intérpretes de una nueva obra sin cuya participación nada hubiera sido posible.


Una empresa, como una orquesta, está compuesta por varios integrantes, cada uno con una función y capacitación específicas. En la orquesta, cada músico conoce bien su instrumento y seguramente también sabe leer la partitura de la obra que va a ejecutar; es más, es posible que como intérprete individual sea un virtuoso aclamado y que sepa de memoria las partes del pentagrama que le corresponden.


Sin embargo, al tratarse de una orquesta se requiere que cada uno haga su parte individual muy bien, para que la suma de todas las partes sea armoniosa, esté acompasada y la orquesta suene como un solo conjunto, con el mismo tiempo y afinada, atendiendo a la partitura y también a la interpretación personal que el director de la orquesta quiere dar a la obra que tocan. Un director solo no hace nada, necesita de los músicos; de la misma manera que los músicos, tocando cada uno por su lado, no conseguirán interpretar correctamente la partitura y por lo tanto en vez de música ordenada y con sentido solo harán una mezcla dispareja de sonidos. Un buen director de orquesta saca lo mejor de los músicos y, de igual forma, si el director es bueno, logra que los músicos entreguen todo su talento e inspiración en función del grupo.


En el caso de Argos, a finales de 2003 fue necesario crear una partitura nueva, proponer un estilo de dirección novedoso, consolidar un sentido de unidad que no existía, dejar a un lado las individualidades y pensar en un conjunto armónico que diera a la organización un horizonte de crecimiento ambicioso, disruptivo y sostenible en el tiempo. Y, último pero no menos importante, dada la magnitud que tiene como empresa y su representatividad regional, que retribuyera a la sociedad y al entorno donde opera beneficios significativos e igualmente transformadores. Era necesario rejuvenecer a una empresa que se había estancado en el tiempo para evitar que le sucediera lo que a tantas que, luego de su esplendor inicial, deben enfrentar la caída. Un primer análisis del entorno mostraba que había que hacer cambios rápidamente, con orden, lógica, asumiendo riesgos y tomando decisiones responsables inclusive en medio de la incertidumbre, partiendo de que la intención de todos (empleados, directivos, accionistas) era hacer prosperar el negocio y generar valor.


El final del año 2003 e inicio del 2004 es el primer hito en esta historia de cambios. Contrario a lo que ocurre convencionalmente y es más frecuente cuando las empresas se ven ante el dilema de cambiar, en Argos primero se hicieron algunos ajustes a la estructura organizacional y después se trabajó en diseñar una estrategia amplia para toda la empresa. Por lo general, en los procesos de reorganización, los organigramas de los cargos surgen después de planear y lanzar una estrategia, pero en este caso había que actuar pronto y cambiar ese paradigma. 


Para comprender mejor por qué era urgente modificar la estructura organizacional, es necesario conocer el origen de la empresa. La Compañía de Cemento Argos S. A., como se denominaba hasta ese momento, había sido fundada en Medellín en 1934 por Claudino Arango, sus hijos Jorge y Rafael, Carlos Sevillano, Leopoldo Arango Ceballos y Carlos Ochoa Vélez, y con los aportes de más de cien inversionistas con el propósito de crear una industria cementera en Antioquia, que operaría inicialmente en la margen izquierda del río Magdalena. La capacidad instalada de la empresa era de cincuenta toneladas diarias y conservó el nombre Compañía de Cemento Argos S. A., en singular, desde su fundación en 1934 hasta el año 2006 cuando pasó a denominarse Inversiones Argos, propietaria del 70 % de Cementos Argos, en plural, nombre comercial que se usó para aglutinar la operación cementera. Inversiones Argos pasaría a ser Grupo Argos en 2012.


Argos, cuyo nombre surgió de la dirección telegráfica que usaba la familia Arango para sus negocios,1 se convirtió con el tiempo en la empresa que controlaba la mayoría accionaria (accionista controlante) de ocho empresas cementeras colombianas que podían haberse originado de dos formas: fueron creadas por los socios originales de Argos junto con otros inversionistas o fueron adquiridas con posterioridad para consolidar su presencia nacional. Argos era a finales de los años noventa la principal inversionista y propietaria de estas cementeras gracias a lo cual logró tener operaciones en ambas márgenes del río Magdalena, noroccidente y suroccidente, Costa Atlántica y centro del país.


ESTRUCTURA DE LA COMPAÑÍA DE CEMENTO ARGOS EN 2003
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Aunque Argos tuviera la mayoría accionaria en cada una de estas empresas o fuera su propietaria, eran completamente independientes en todos los aspectos (administrativos, financieros, operativos, logísticos, comerciales, laborales, por mencionar algunos) y terminaron siendo competidores entre sí con un producto idéntico (el cemento gris) en un mismo mercado: el colombiano. Cementos del Nare, además, producía cemento blanco y cal, pero en menores cantidades.


Estas empresas tenían sus propias juntas directivas, presidentes, vicepresidentes y áreas funcionales, que manejaban y controlaban autónomamente su operación. Cada una tenía sus propias plantas de producción ubicadas en zonas geográficas diferentes de Colombia, con conflictos obrero-patronales particulares, infraestructura con buena capacidad de producción pero sin logística o transporte propios en muchos de los casos, sumado a precarios estándares de seguridad industrial o salud ocupacional. Por su parte, la empresa llamada Compañía de Cemento Argos S. A. había tenido una marca de cemento propia en el mercado, pero ya no la utilizaba porque no producía cemento de manera directa y solo actuaba como la mayor inversionista de las compañías mencionadas. Argos era una marca poderosa pero que no se explotaba.


En cuanto al mercado extranjero, se carecía por completo de una visión internacional. Una de ellas, Cementos del Caribe, tenía una planta en Venezuela resultado de la adquisición de la Corporación de Cemento Andino en 1997, siendo hasta esa fecha la única inversión por fuera de Colombia de alguna de las cementeras que conformaba esta “federación” de empresas. Tampoco podría decirse que hubiera una vocación exportadora ya que algunas de las plantas, si bien vendían al extranjero, lo hacían esporádicamente ya fuera porque habían ampliado su capacidad instalada y tenían producto de sobra o porque la demanda en el mercado interno había disminuido. Además, el cemento que se vendía no tenía ningún valor agregado ya que se entregaba en bruto a comercializadores internacionales (traders) en la puerta de la planta y a partir de ese momento las cementeras se desentendían del producto. Existían las condiciones para internacionalizar a Argos, solo había que tomar la decisión de hacerlo.


De otra parte, en el mercado local cada una comercializaba sus propias marcas de cemento en saco ya fuera a través de ferreterías o depósitos para vender al constructor pequeño o mediano (personas particulares que podían ser contratistas, maestros de obra o personas que hacían ellas mismas sus propias obras) y ocasionalmente a constructores más grandes. Estaban centradas en la venta del cemento en bruto a los canales mayoristas que surtían a los minoristas, listo para ser mezclado por el cliente final para la elaboración del concreto. En pocas palabras, se vendía un producto básico sin valores adicionales ni diferenciado: un commodity. No habían incursionado en la producción de concretos premezclados porque no tenían vocación de vender ese producto que es lo que al final se utiliza en las grandes obras e infraestructura. El terreno, en este sentido, estaba listo para empezar a innovar en el desarrollo de productos y tecnologías. 


De hecho, si vemos en detalle al cemento común, se trata de un material poco complejo que ha cambiado relativamente poco en los más de ciento cincuenta años que tiene de existencia. Esto impone un reto a la imaginación para la innovación de productos, sin duda. Hay cemento gris, el más utilizado, o blanco y, si bien se han desarrollado variables en el mundo, la esencia es igual. Se trata de un material aglutinante que presenta propiedades de adherencia y cohesión: mezclado con agua y otros materiales como la arena y piedra triturada, se convierte en concreto el cual sirve para unir materiales entre sí y que queden compactos cuando la mezcla seca. 


La producción comienza en canteras de donde se extrae la materia prima que consiste en combinaciones de caliza, marga y esquisto, arcilla y arena. En general se habla de la caliza, a la que se le adicionan otros materiales según el cemento que se vaya a producir (blanco o gris), se tritura, homogeniza y se hornea. Ese proceso se conoce como clinkerización y tiene como objeto que se den ciertas reacciones químicas entre los minerales. El resultado es el clínker, al cual se adicionan otros materiales, como el yeso, por ejemplo; esa nueva mezcla se muele hasta producir el fino polvo gris que se empaca en sacos y se vende como cemento.2


Esta descripción sucinta del proceso industrial tiene como fin mostrar que, al menos en principio, la producción de cemento es simple puesto que se trata de una mezcla cuya materia prima se encuentra en abundancia en la Tierra y en la mayoría de las geografías; esto hace que la extracción se pueda hacer localmente y en casi cualquier lugar para transportar a las zonas aledañas. De hecho, el cemento se transa en monedas locales y hacer comparativos de precios en dólares entre diferentes países es un grave error pues se están involucrando en los análisis situaciones macroeconómicas de devaluación o revaluación. Lo importante es comparar los precios del cemento en un país y en una serie de tiempo con otros indicadores de la economía como el salario mínimo legal vigente, la inflación o el índice de precios del sector de la construcción. El cemento es un material pesado y por lo tanto su transporte es costoso lo cual hace que de todo el cemento que se produce en el mundo solo el 5 % aproximadamente se exporte.


De otra parte y a pesar de que hoy en día se pueden establecer moliendas de cemento a partir de clínker importado, para hacer cemento en grandes volúmenes se requiere de maquinaria especializada que es costosa y es en este aspecto donde se necesita más capital. El montaje de una planta de cemento puede tardar hasta cuatro años, tiempo en el cual la inversión de capital es alta, elevando así las barreras de entrada a la industria. Por esta razón, para ser un jugador relevante en el sector cementero, se necesita de un capital importante y es mejor estar enfocado, en vez de diversificado; por esta razón era necesario salir de algunos negocios o inversiones para concentrar los esfuerzos en lo que realmente podía hacer a Argos fuerte.


Entre tanto, es indispensable para comprender el contexto completo de la Compañía de Cemento Argos que esta hacía parte desde finales de los años setenta del “Movimiento en defensa de la sociedad anónima y del patrimonio industrial de Antioquia”, que fue coloquialmente rotulado por algunos periodistas en 1977 como “Sindicato Antioqueño” y así se conoció por al menos dos décadas. La motivación principal que tuvo este pacto fue la iniciativa de los empresarios antioqueños para defenderse de las tomas hostiles o intentos de adquisición de las mayorías accionarias de sus compañías por parte de inversionistas y especuladores que representaban a grupos económicos de otras regiones de Colombia.


Cuando los empresarios antioqueños vieron que estos grupos tenían como objetivo comprar la mayoría de las acciones de empresas como Suramericana de Seguros, Nacional de Chocolates, Noel, Coltabaco, Fabricato, Tejicóndor y, por supuesto, de la Compañía de Cemento Argos, entre otras, que estaban dispersas entre miles de pequeños tenedores, hicieron aquella declaración privada el 28 de marzo de 1978 que tuvo como propósito que las setenta empresas firmantes destinaran recursos para competir por el control accionario de las empresas que estaban en la mira de los especuladores que buscaban comprar las acciones dispersas. En otras palabras, se buscó proteger que el patrimonio de los cientos de pequeños accionistas quedara en manos de unos pocos grupos. El conjunto de empresas que inició el Movimiento ha aumentado con el tiempo y se ha modificado. 


En su libro Empresariado antioqueño y sociedad 1940-2004, Nicanor Restrepo describe con mucha claridad en qué consistió este “enroque accionario” que caracteriza al Grupo Empresarial Antioqueño (GEA) y que ha madurado con el tiempo constituyendo en Colombia, en la región latinoamericana y en el mundo una manera única de forjar una identidad empresarial.


La concentración de la propiedad accionaria de una empresa en manos de otras empresas, más que en manos de personas, y la repetición sucesiva de este proceso, establecieron en Antioquia una nueva característica de propiedad y de administración empresarial, según la cual “el desarrollo del accionariado interfirmas produjo un sistema unificado de capitalismo financiero y creó un régimen dominante de empresas cuya propiedad es totalmente despersonalizada”.3 


Esta unión empresarial nunca tuvo una denominación oficial o jurídica, ni la tiene en la actualidad, o una organización formal que respalde a las empresas que hicieron ese acuerdo. Se trató al principio de un vínculo patrimonial que estableció que las compañías fueran accionistas entre sí, pero más allá de eso, inició un proceso en el que las empresas comparten un código de conducta y buenas prácticas empresariales no escrito que se ha heredado entre generaciones. De esa forma se han protegido las empresas de caer en manos de propietarios mayoritarios o conglomerados, manteniendo la figura de sociedades anónimas. Como también lo refiere Nicanor Restrepo:


Quienes han estudiado el GEA afirman haber encontrado elementos axiológicos y culturales comunes en las empresas que lo conforman, dentro de los que se destacan: solidaridad entre empresas y empresarios, pluralismo, respeto, responsabilidad, autonomía, discreción, visión de largo plazo, transparencia y decisión consensual. Estos valores les permiten observar una conducta común frente a los derechos humanos, las normas de competencia y de mercado, las responsabilidades con los accionistas, empleados, proveedores y clientes, la participación en procesos de mejoramiento social y comunitario, el apoyo a las instituciones democráticas y la inversión continua para generar riqueza, empleo y bienestar colectivos.4


A finales de los años noventa, se empezó a hablar en los ámbitos empresariales de Colombia del “GEA”, Grupo de Empresas de Antioquia, en vez de “Sindicato Antioqueño”. En la actualidad, mantiene las mismas características de su origen en cuanto al “enroque accionario” que se hizo, siendo hoy en día sus tres principales bastiones Grupo Sura, Grupo Nutresa y Grupo Argos. Para el año 2003, los principales accionistas de la Compañía de Cemento Argos eran Suramericana de Seguros (Grupo Sura) con un 38 % y la Compañía Nacional de Chocolates (Grupo Nutresa) con un 12 %. A su vez, Argos era el principal accionista de Suramericana.
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Cabe mencionar que la Compañía de Cemento Argos tenía de manera indirecta en el año 2003 inversiones en el sector carbonífero colombiano, así como en otras industrias muy disímiles entre sí. Era comprensible que así hubiera sido, sobre todo en el contexto de la economía colombiana hasta las décadas anteriores a la de los años noventa, antes de la llamada Apertura Económica. En ese entonces cuando se hablaba de “diversificación” se pensaba en invertir capital en varias industrias locales de diferentes sectores con el fin de minimizar los riesgos; por esta razón era natural que el crecimiento, en cualquier ámbito, estuviera sujeto a la demanda doméstica.


Antes de la apertura, en una economía cerrada la única manera de diversificar el riesgo era invertir en sectores diferentes dentro de la misma geografía. Con la Apertura vino la necesidad del enfoque junto con la de diversificar la geografía. Es decir, si la demanda interna de determinado producto aumentaba, era indicador de que podría ser una buena inversión entrar a ese negocio, y si esto ocurría en lugares diferentes sería aún mejor para no depender de un solo mercado.


Esa lógica previa a la Apertura permeó a Argos y a varias empresas colombianas, que diluyeron su capital en varias alternativas sin pensar en especializarse o en salir a la búsqueda de mercados foráneos. En el contexto de una economía globalizada y ante la apertura del país en la segunda mitad de los años noventa, el sentido de lo que implicaba “diversificar” necesariamente cambió, como se verá más adelante, y se generaron oportunidades de participar en economías y mercados diferentes al colombiano.


Por otro lado, las multinacionales cementeras Holcim (de origen suizo, a finales de los años ochenta) y Cemex (de origen mexicano, entre 1996 y 1997), habían incursionado en el mercado local habiendo adquirido empresas como Cementos Samper y Cementos Diamante (Cemex) y Cementos Boyacá (Holcim). Esto les daba gran participación en el mercado nacional y afianzaba su presencia mundial. Cemex era, en ese momento, el tercer productor de cemento más grande en el mundo, y Holcim el segundo. Ambas multinacionales llegaron al mercado colombiano donde la empresa propietaria de la mayoría de importantes cementeras locales, Argos, contaba con una posición de liderazgo pero era vulnerable ante la competencia. El hecho de que sus filiales actuaran divididas, que compitieran entre sí y que se limitaran al mercado doméstico dejaban a Cemex y Holcim importantes ventajas que podían aprovechar. Estas dos multinacionales atendían mayoritariamente al sector industrial, tenían una identidad de marca ya reconocida en el mercado nacional y llevaban años de ventaja en sus propias reorganizaciones internas, sin contar que actuaban en varios escenarios geográficos al mismo tiempo, lo cual da profundas ventajas competitivas.


Este era entonces el panorama en el 2003, que podría resumirse en un contrasentido: Argos era propietaria de ocho empresas, pero no las administraba; todas eran fabricantes de un producto idéntico, compitiendo en un mismo mercado y enfrascadas en una lucha que, a la larga, las debilitaba en una contienda en la que todas estaban perdiendo. Así los números mostraran un panorama positivo y financieramente se viera que había utilidades, por ese camino las empresas no estaban generando todo el valor que podían para sus accionistas sino que, por el contrario, era una ruta de destrucción de valor y un escenario de gran vulnerabilidad para las ocho empresas ante la competencia y en un entorno en el que los mercados cambian rápido.


Había tres posibles rutas a seguir en ese momento: la primera, continuar la operación como estaba, no cambiar nada, lo que implicaba no crecer o hacerlo al ritmo del mercado colombiano sin generar nuevos valores. La segunda, vender los activos cementeros a alguna de las grandes multinacionales no presentes en el mercado como Lafarge, CRH, Italcementi o Heidelberg. Esta opción habría dejado a Argos sin su actividad cementera y por lo tanto hubiera tenido que buscar otro foco de negocio o dedicar estos recursos a organizar un portafolio de inversiones. La tercera ruta consistía en replantear la organización de la Compañía de Cemento Argos, cambiar la manera como se relacionaba con las ocho cementeras de su propiedad planteando una estrategia que fijara metas ambiciosas y otra forma de pensar. 


Era necesario, más interesante y atractivo el tercer camino: apostar por la supervivencia del negocio a partir de una estrategia que fuera sostenible, tuviera carácter internacional, se basara en la innovación, encontrara respaldo en una marca fuerte y, ante todo, generara una nueva cultura basada en el talento, la dignidad y el bienestar de quienes tuvieran relación con la compañía. Las debilidades que tenía la Compañía de Cemento Argos se podían aprovechar para pensar en grande y construir algo que no tuviera precedentes en Colombia si se proponía, desde la cabeza del equipo de dirección y vinculando a todos los empleados, el reto de romper paradigmas.


Todos estos temas enunciados hasta este punto y otros que se derivaron de la estrategia se profundizan en los capítulos que siguen cuyo desarrollo fue posible gracias a los aportes de varias personas que hicieron un ejercicio de memoria empresarial para reconstruir la puesta en marcha de la nueva etapa de Cementos Argos. Quiero expresar mi agradecimiento a María Clara Aristizábal, Nicolás Valencia, María Camila Villegas, María Isabel Echeverri, Íngrid Restrepo, Carlos Raúl Yepes, César Mejía, Lucas Moreno, Alejandro Salazar, por su entusiasmo y aportes. De igual forma, agradezco a Editorial Planeta y especialmente a mi editor, Luis Fernando Páez, por su valiosa ayuda en la concepción y escritura de este libro. Y a todos aquellos que aceptaron la invitación de la dirección ejecutiva de Argos desde finales del año 2003 para asumir el reto de encender una nueva luz, la luz verde que todavía diferencia y señala el camino de Cementos Argos.





1 Sobre el origen de la empresa y la historia de sus fundadores, se da cuenta en el libro De la peña a las alturas de E. Livardo Ospina, publicado en Medellín en 1984, bajo el auspicio de la compañía. En este se señala que “Argos era el acrónimo de Arangos, dirección telegráfica del almacén comercial que don Claudino y su hijo mayor Rafael tenían establecido”. El primer presidente fue el ingeniero Jorge Arango Carrasquilla, hijo de don Claudino Arango y uno de los fundadores de la compañía.


2 Para una mayor ilustración sobre el proceso, se puede consultar el video “Así se hace el cemento” en el canal de YouTube “Argos Luz Verde”: https://www.youtube.com/watch?v=lu14VCP27Kc


3 Nicanor Restrepo Santamaría. Empresariado antioqueño y sociedad 1940-2004. Influencia de las élites patronales de Antioquia en las políticas socioeconómicas colombianas. Taurus, 2016, p. 289.


4 Op. cit., pp. 290-291.
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