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Consejo
de Grupo

—Cuatro o seis personas
entre especialistas y hom-
bres de empresas que co-
mo consejeros conforman
juntos un equipo de direc-
cién.

—~Reunir un conjunto muy impor-
tante de expertos complementa-
rios con los que se obtengan
diagnésticos rapidos frente a una
situacion compleja y recomenda-
ciones pertinentes a ella.

Consejo de
Administracion

—Se escoge frecuente-
mente en funcién de la
méxima seguridad mas que
en funcién de la maxima
competencia.

—Idem.

Redes

—Facilita la relacién del em-
prendedor con una red que
él no conoce bien o en la
cual el acceso le sera difi-
cultoso.

—Relacionar al emprendedor
con los socios y personajes po-
tenciales de todos los 6rdenes:
Banqueros, inversionistas, indus-
triales, distribuidores, politicos,
administradores, clientes, exper-
tos, consejeros, prestatarios de
servicios, etc.

HOLGUINES S.A.:
HISTORIA Y DESARROLLO
DE UN GRUPO EMPRESARIAL

DOCTOR GERMAN HOLGUIN ZAMORANO

El doctor German Holguin realizé sus estudios en Ciencias Juridicas y Econdmicas en la
Universidad Javeriana, de Bogota; el Magister en Administracion Industrial, en la Universidad

del Valle, en Cali.

Es fundador y presidente de Holguines, S.A. Ha sido Promotor, Fundador y Directivo de las
siguientes instituciones: Club de Ejecutivos del Valle del Cauca, Zona Franca del Pacifico,

ICESI, entre otras.

Actualmente es el Presidente del Consejo Empresarial Permanente del Valle del Cauca.

Sefores profesores, estudiantes,
empresarios, asistentes al VIl Congre-
s0.

Para mi es verdaderamente un ho-
nor el que se me ha concedido al pedir-
me que me dirija a ustedes para contar-
les sobre mi empresa Holguines S.A,,
su actividad, sus realizaciones y un poco
sobre las causas de lo que los organi-
zadores de este Congreso califican
como éxito de este grupo empresarial.

Cuando el doctor Varela me pidié que
les hiciera a ustedes esta charla, lo
pense mas de una vez porque realmen-
te yo nunca me habia detenido a pen-
sar en las causas del éxito de la compa-
fia y sin embargo lo acepté: Primero,
en consideracion al venir de una invita-
cion del Icesi, segundo, porque admiro
profundamente el trabajo del doctor
Varela en favor del desarrollo del espiri-
tu empresarial, de él y sus colaborado-
res; y tercero porque comprendi que el
aceptar este compromiso con ustedes

hoy me obligaba a pensar, a tratar de
tener alguna respuesta seria al interro-
gante de las causas del éxito.

Voy a permitirme hacer una presen-
tacion muy sencilla en dos partes; en la
primera les quiero contar, especialmen-
te para las personas que no son de la
regién, qué es Holguines, en segundo
lugar me ocuparé del tema de fondo de
las causas del éxito de esta organiza-
cién.

Yo espero que la presentacion les sea
util, que les deje algunas inquietudes y
si les gusta estaré con mucho gusto en
Puerto Rico.

Holguines nacié hace 27 afios como
una empresa muy pequeiiita, y esto lo
enfatizo porque sé que puede conside-
rarse como un aliciente para muchos de
ustedes. Holguines nacié con un capital
de sélo $30.000, en una oficina de 40m?,
la creamos tres primos, todos de apelli-
do Holguin, el mayor de los cuales soy
yo; que estaban, unos, recién salidos de
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Ja Universidad, los tres abogados y dos
de nosotros con estudios de Economia.
Naturalmente esta formacién académi-
ca orient6 la organizacién hacia lo ob-
vio, que era la prestacion de servicios
de asesoria juridica y adicionaimente
estudios econémicos y sin tener la ex-
periencia ni la formaci6n suficiente pero
sf los deseos de salir adelante empeza-
mos a ofrecer lo que en ese momento
en Cali era casi un servicio desconoci-
do como eran los estudios de mercado,
estudios financieros, estudios de facti-
bilidad econémica en distintos campos,
campos que nosotros no domindbamos
pero que fortaleciamos con amigos que
sf los dominaban. Uno de esos estudios
que se nos confié fue el estudio de fac-
tibilidad econémica de un edificio, de un
edificio de oficinas, concretamente el
que es hoy el edificio de la Camara de
Comercio de Cali y nosotros nos le me-
dimos a ese compromiso sin saber cémo
fbamos a salir adelante, hicimos el es-
tudio de factibilidad y ese estudio mar-
¢6 el futuro de Holguines de alli en ade-
lante, porque a través de él descubri-
mos que habfa un inmenso nicho de
oportunidades en el negocio inmobilia-
rio y que estaba siendo atendido por fir-
mas carentes de una organizacién ade-
cuada y de un profesionalismo deficien-
te en ese momento. Desde ese dia to-
mamos la decisién de cambiar el rumbo
de la organizacion, este uitimo fue el que
se convirtié en el objetivo de la organi-
zaci6n y desde luego que mi socio Jor-
ge Emesto Holguin “se retiré” (entre
comillas) de la organizacién inmobilia-
ria y monté la firma de abogados que
hoy lleva el nombre de Caicedos y Hol-
guines Abogados que se ocup6 desde
entonces de la asesorfa juridica; y Hol-
guines Asociados, asf se llamaba enton-
ces, sigui6 dedicado exclusivamente a
partir del afio 82 a lo que es disefio, pro-
mocién, gerencia y comercializacion de
proyectos inmobiliarios.

Cuando la firma tenia alrededor de
cuatro afios, nuestra otro socio, Carlos
Holguin Sardi, hoy Gobernador del de-
partamento del Valle, nos dijo que él
queria dedicarse a la politica y que con-
sideraba que esa dedicacién era incom-
patible con el futuro que nos proponia-
mos parala empresa y nos propuso ven-
demnos sus derechos de tercera parte en
Holguines y fue asf como le pedimos,
Jorge Emesto y yo, que él mismo hicie-
ra el avalio de su derecho, él realizé
este trabajo y después de pocos dias
nos llamé y nos dijo que habia llegado a
la conclusion de que su derecho en Hol-
guines valia un peso y eso fue lo que le
pagamos por su tercera parte porque
valfa un peso, realmente todo lo que te-
nia la empresa era muy pequefiito.

Hoy es un grupo empresarial organi-

zado en forma de holding que tiene una
empresa clpula que es Holguines S.A.
y doce empresas operativas a través de
las cuales tenemos mas de cien accio-
nistas y socios y afortunadamente mas
de tres mil trabajadores de los cuales
doscientos estan vinculados a la orga-
nizacién central con trabajo de oficina 'y
el resto son todos trabajadores de obra;
con lo cual la empresa tiene la inmensa
satisfaccién de ser uno de los grandes
empleadores-de la regién a la altura de
la industria azucarera. ‘

Para hablar de las realizaciones de
la firma es necesario mirarla dentro de
tres fisonomias o tres dimensiones que
ella tiene; en primer lugar como empre-
sa inmobiliaria, en segundo lugar como
una empresa con vocacién civica y en
tercer término como una empresa con
sentido social.

Voy a ser muy breve con la realiza-
cién como empresa inmobiliaria. Podria
resumirla diciendo que su principal rea-
lizacién ha sido en el campo de la vi-
vienda para todos los estratos socioeco-
némicos; tenemos una oferta que va
desde vivienda social para familias de

muy escasos recursos, de lo cual ha-
plaremos un poco mas adelante, hasta
vivienda de lujo y todos los estratos de
vivienda media, en el momento pode-
mos decir con mucho orgullo que en
nuestro producto de vivienda habitan
alrededor de cincuenta mil personas;
igualmente hemos tenido incursiones en
el campo de los centros comerciales, los
centros empresariales, el principal de los
cuales es Holguines Trade Center, un
proyecto ya en funcionamiento con cer-
ca de 100.000m? de construccién, que
incluye tres torres de oficinas y mas de
doscientos treinta locales comerciales
de cinco estrellas. Hemos incursionado
también en el campo de la hoteleria, en
este momento estamos construyendo
dos hoteles aqui; uno para estrenar para
diciembre préximo y el otro mas adelan-
te; y estamos en este momento incur-
sionando fuertemente en el campo del
turismo con un primer desarrollo de
mucha envergadura, muy Interesante,
importante que vamos a realizar en el
lago Calima que es un lago de unas con-
diciones turisticas excepcionales, situa-
do a hora y media de la ciudad de Cali,
igualmente hemos hecho presencia en
el campo del desarrollo industrial me-
diante la promocién de zonas francas;
como se decfa en la presentacién mfa,
fuimos los promotores de la zona fran-
ca de Buenaventura, los promotores de
la zona franca de Palmaseca’ y ahora
a_cabamos de obtener del gobierno na-
cnopal licencia para el desarrollo y ope-
racién de la primera zona franca priva-
da industrial de esta regién del pafs.

Para resumirles la realizacién como
empresa inmobiliaria, hoy tenemos 40
frentes de produccién, es decir de cons-
truccién de proyectos inmobiliarios y en
este momento de esos 40 frentes en
Produccién tenemos 27 frentes en ven-
1a, nuestra produccién en este momen-
10 es de 16 unidades diarias entre ca-
Sas, apartamentos e inmuebles de usos
Comerciales. Dieciséis diarios que sig-

nifican indudablemente una posicién de
liderazgo no sélo a nivel regional sino
también a nivel nacional compitiendo
con empresas que se mueven en mer-
cados mucho mas grandes y generosos
como es el mercado de Bogota.

Algunas ejecutorias de interés gene-
ral, pues nosotros en Holguines fuimos
los promotores, ya les mencionaba, de
tres zonas francas que indudablemente
son de interés general porque son me-
canismos de atraccion de inversién y de
impulso a la industrializacién, fuimos los
promotores de la Fundacién para el
Desarrollo Industrial del Valle del Cauca
hoy brazo promotor de la Camara de
Comercio de Cali y también lo fuimos
del Club de Ejecutivos del Valle del
Cauca, copromotores del Icesi, desde el
impulso del Instituto Colombiano de Ad-
ministracién-incolda y de una entidad
dedicada a la consolidacién de la demo-
cracia que es la Fundacion para el Pro-
greso. En materia gremial fuimos los
promotores, organizadores, impulsores
de la lonja de propiedad rafz de Cali, y
copromotores de la Federacién Colom-
biana de Lonjas de Bienes Ralces, tam-
bién hemos tenido como lo anunciaba
la fisonomfa de vocacién social, esto
especialmente lo estamos haciendo hoy
a través de la Fundacion Holguines, que
fue creada para celebrar los 25 afios de
la organizacion y a la que se declidi6 por
voluntad de todos los accionistas el 5%
de la propiedad de todo el grupo em-
presarial, tanto de ia empresa clpula

como de las dos empresas superactivas,
con la intencién ademas de ceder muy
préximamente otro 5% con el objeto de
garantizarle a la Fundacién, cuyo obje-
to es netamente social, el que tenga
unos recursos propios que le permitan
programar su actividad a largo plazo. Su
objetivo es el desarrollo de vivienda para
familias de escasos recursos y en este
momento trabaja en dos modelos muy
interesantes y de una inmensa signifi-
cacién social. El primero es el Modelo




CaliMio para familias con ingresos en-
tre 1.5 y 3 salarios minimos mensuales
y el otro se llama Modelo Hogares Soli-
darios que es una variante del modelo
CaliMic para familias con ingresos infe-
riores a 1.5 salarios minimos mensua-
les o sin ingreso; los dos modelos répi-
damente se caracterizan por lo siguien-
te: son proyectos que se desarrollan en
lotes con todos los servicios publicos y
especificaciones urbanisticas de prime-
ra calidad, servicio de agua, alcantari-
llado, energia, teléfonos, vias pavimen-
tadas estan todas las peatonales como
las vehiculares, empradizacion, arbori-
zacion, en esos lotes se adelantan las
viviendas por el sistema de autocons-
truccion con el apoyo de dos mecanis-
mos: un banco de materiales a traves
del cual los productores de materiales
venden directamente a las familias sin
intermediarios, a precios razonables, los
materiales de construccion para que
puedan adquirirlos a menor costo y al
lado de la obra, o sea, sin costos de
transporte; y en segundo lugar el apoyo
de un taller de autoconstruccion en el
cual la familia aprende a ser constructo-
ra, se le facilitan los planos, se ponen a
su disposicion maestros de obra y pro-
fesionales, se le da la asesoria para el
desarrollo de la autoconstruccion de una
manera racional sin sobredimensiona-
miento, sin sobrecosto y por ultimo se
le supervisa todo el proceso para que la
familia cumpla las normas del munici-
pio y las politicas del programa. El re-
sultado de esa suma de lote con todos
los servicios de autoconstruccion dirigi-
da y apoyada es una vivienda muy rapi-
da que se puede construir en dos me-
ses, muy econdmica, aproximadamen-
te el 50% de costo de una vivienda ya
construida, de una magnifica estabilidad
y dentro de una urbanizacién que es
beneficiosa para la presentacion urba-
na de la ciudad, gracias a este modelo
pueden adquirir viviendas familias con
muy bajos recursos para las cuales hoy
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en Colombia no hay oferta de viviendas
con la gravisima consecuencia de que
se ven obligadas a recurrir a expedien-
tes como el de las invasiones, las urba-
nizaciones piratas o la vida en inquilina-
tos en condiciones infrahumanas. Estos
modelos de CaliMio y Hogares Solida-
rios son repetibles masivamente.
CaliMio lo experimentamos en un pro-
yecto de 1.275 soluciones, aqui en Cali
saliendo hacia el aeropuerto, a la altura
del Puente del Comercio, a los que les
interese con mucho gusto se los pode-
mos mostrar, especialmente a los visi-
tantes del exterior porque realmente es
un modelo digno de conocerse, de ana-
lizarse y posiblemente de repetir. En este
momento, debido al éxito que se obtuvo
y ala comprobacién de |a factibilidad del
modelo, estamos aprestandonos a re-
petirlo aqui en Cali donde emprendere-
mos préximamente el proyecto CaliMio
2 para 1000 familias y el proyecto
CaliMio Desepaz para 3000 viviendas,
o sea que en Cali emprenderemos en
este afo soluciones para 4.500 familias
de escasos recursos; adicionalmente
acabamos de celebrar un negocio para
repetir el modelo en Pasto para 1000
familias, en Popayan estamos negocian-
do las tierras para 1000, y en Bogota
negociando también los terrenos para
un proyecto de 10.000 familias.

En cuanto al proyecto Hogares Soli-
darios que es para las familias sin re-
cursos o0 con menos de uno y medio
salarios minimos mensuales, estamos
haciendo un experimento con familias
vinculadas a las Fuerzas Armadas que
han perdido a la cabeza de la familia en
acciones de orden publico o que ha que-
dado invalido. Para ellas hemos monta-
do un programa de Hogares Solidarios
con aportes del departamento y del
municipio, de una Fundacién de las
Fuerzas Armadas y de Holguines y adi-
cionalmente es la clave del modelo Ho-
gares Solidarios: una familia pudiente
por cada familia necesitada, este modelo
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Jo vamos a repetir con el apoyo de cin-
co Fundaciones mas para tratar el pro-
blema de la vivienda que hay hoy en el
municipio de Florida, aqui practicamen-
te a una hora de Cali, alli hubo una tra-
gedia recientemente, perdieron su vi-
vienda 600 personas totalmente y 600
mas parcialmente, nos hemos unido cin-
co Fundaciones y ademas una entidad
de actividad social que es Antioquia Pre-
sente que es una Fundacion de Medellin
y entre los seis nos proponemos solu-
cionar totalmente este problema de la
vivienda en Florida aplicando el modelo
de Hogares Solidarios con un aporte del
municipio de Florida en tierra, del de-
partamento en obras urbanisticas y lo
demas lo haremos mediante la conse-
cucién de aportes familia a familia o
empresa a familia, para obtener esa
solucién de las 600 viviendas.

Pero adicionalmente tenemos el em-
peiio de llevarle este modelo de Hoga-
res Solidarios a todo Colombia, estamos
enamorando de este modelo a los can-
didatos a la presidencia, a los candida-
tos de mayor opcién, ya hemos tenido
la visita personal del doctor Ernesto
Samper y también la del doctor Pastrana
y su equipo de colaboradores, con una
inmensa recepcion por parte de él. Es-
tamos muy optimistas y creemos que en
el proximo gobierno podemos extender
a todo el pais Hogares Solidarios pero
no en cuantias pequenas, yo quiero con-
tarles modestamente que nuestra meta
es enamorar a Colombia de ese mode-
lo para la construccién de quinientas mil
viviendas, lo cual naturalmente sera una
tarea muy dura pero muy importante, de
una inmensa trascendencia y para ser-
vir en varios afos.

Las causas del éxito, si asi pudiera
llamarse este cuadro que les acabo de
dibujar, como yo les digo, nunca las ha-
bia pensado, uno cree que sabe muchas
cosas hasta el momento en que se pone
a pensar en ellas y como me veia en el

i

lio de traerles a ustedes alguna respues-
ta hoy, entonces resolvi consultarla con
la propia gente de Holguines y tengo la
satisfaccion de contarles que lo que vie-
ne en presentacion de aqui en adelante
no es de mi cosecha sino que son las
percepciones, las ideas, los sentimien-
tos de la gente de Holguines, tuve la
oportunidad de conversar tanto con la
gerencia general de la empresa como
con directores de areas, con secretarias,
con mensajeros y hasta con mi conduc-
tor con quien tengo una gran amistad,
quiero advertirles que yo no les voy a
presentar una teoria elaborada, es sim-
plemente la respuesta de gente senci-
lla, de cémo consideran ellos que he-
mos podido llegar al punto en donde la
empresa se encuentra ahora; yo he re-
cogido esas ideas, esas percepciones
en tres capitulos: el primero lo he llama-
do Concepto de Empresa-Familia que
les voy a explicar, el segundo Orienta-
cién permanente hacia el cliente y el ter-
cero Proyecci6n de la empresa hacia la
comunidad.

Primera causa: Concepto de Em-
presa-Familia. En Holguines no hay
patrones ni trabajadores; esto parece
una frase, un lugar comun, pero es ver-
dad; en Holguines todos somos colabo-
radores, somos companeros de trabajo
desde el presidente hasta su conductor,
desde la gerencia general hasta los més
humildes servidores, todos somos ami-
gos, somos integrantes y asi lo decimos
con orgullo de una gran familia que es
la familia Holguines, por eso resumo el
capitulo como el Concepto de Empresa
Familia , no es una empresa de familia;
es una empresa-familia, una familia que
trabaja en equipo porque sus integran-
tes se ayudan mutuamente pues no hay
competencia interna entre la gente,
nuestra competencia es hacia afuera no
hacia dentro, es una familia donde los
éxitos son de todos, no de unos pocos,
donde no se acepta el “yo hice”, el “yo
consegui”, el “yo realicé” sino “el noso-
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tros”; también se comparten las dificul-
tades, que desde luego las tenemos y
se superan entre todos, es una familia
identificada en la misién de la compa-
fiia, en sus objetivos y en sus estrate-
gias porque esta permanentemente en
didlogos sobre estos aspectos de la or-
ganizacion. Este sentimiento de familia,
de trabajo en equipo, de unién hacia una
meta comuin y compartida se ha logra-
do a través del tiempo, yo pienso y ellos
piensan que a través de cuatro politicas
a las cuales me voy a referir: la selec-
cion de los colaboradores por calidad
humana, en segundo lugar, el compro-
miso de todos alrededor de un cédigo
ético, el codigo de valores, cédigo de
conducta, en tercer término, el ambien-
te laboral estimulante y por tltimo una
estructura administrativa participativa.

Voy a referirme brevemente a este
cuarto aspecto, en primer término la
seleccioén de los colaboradores por cali-
dad humana, en Holguines se escoge
la mejor gente; pero el mejor o el me-
nos bueno lo determina un solo termé-
metro que es la calidad humana, claro
que miramos su capacidad profesional,
sus conocimientos, su experiencia, su
formacion académica, hasta las notas
que tienen en la Universidad pero ante
todo lo que prima en la seleccién de la
persona es su calidad humana, su ho-
nestidad, la seriedad, su sentido de res-
ponsabilidad, el respeto hacia los de-
mas, la disposicién a trabajar en equipo
y sobre todo una intachable conducta
personal y social, si la persona reune
estos requisitos esta adentro.

En segundo lugar, el compromiso de
todos alrededor de un cédigo ético. Te-
nemos un cédigo de conducta que esta
a disposicion de ustedes, no voy a leer-
lo porque me haria muy extenso, pero a
quién tenga interés en conocerlo es muy
sencillo y por favor, si nos dan el nom-
bre y direccién, a través del doctor
Rodrigo Varela se los enviaremos con

mucho gusto a su pais, a su ciudad, a
su residencia si estan aqui en Cali.

Quien entra o quien desea vincular-
se a Holguines conoce previamente este
codigo ético, si después de conocerlo
manifiesta estar de acuerdo con él y re-
une los demas requisitos pues puede
ingresar, de lo contrario le agradecemos
que nos diga: “yo no estoy de acuerdo
con eso”, no entiendo eso, y que enton-
ces no vaya a contaminar nuestra orga-
nizacién de un espiritu; ese cédigo in-
cluye las reglas de conducta de la orga-
nizacion, frente a los distintos estamen-
tos de la sociedad, voy a darles simple-
mente uno, o dos ejemplos, en cada
campo: frente a la comunidad el c6digo
ordena ser eficiente en el manejo de los
recursos que estan a nuestro cuidado y
por otra parte estar siempre de acuerdo
con las mas altas normas de la moral y
de la ética y con estricta sujecion a la
ley, obrar siempre con sentido social y
espiritu patriético y participar en la me-
dida de lo posible en actividades civi-
cas y en el estudio de soluciones de los
problemas basicos de la comunidad,
especialmente el de la vivienda, tan li-
gado a nuestros objetivos estatutarios.

Normas que incluyen también frente
a la clientela, también voy a dar unos
ejemplos: procurar que los bienes y ser-
vicios que ofrecemos correspondan a las
necesidades del mercado y lleguen al
comprador en las mejores condiciones
posibles de calidad y precio, actuar con
absoluta lealtad frente al cliente en la
defensa integral de sus intereses, como
desarrollo de esto, preferir que un ne-
gocio no se efecte al realizarlo falsean-
do las caracteristicas del producto o
servicio, u ocultando aquellas que de ser
conocidas desestimularian la operacién.

Normas frente al gremio y a la com-
petencia; procurar la consolidacion y el
fortalecimiento del gremio y respetar a
la competencia absteniéndonos siempre
de toda practica desleal y de toda ac-

cién que le dé a la firma una ventaja in-
debida sobre su competencia.

Tenemos normas también frente al
gobierno; especialmente podria resumir-
Jas asi: Holguines no soborna. En toda
la historia de la organizacién tenemos
la frente en alto para decir: jamds se ha
comprado a un funcionario publico o a
un representante de la empresa priva-
da; eso va contra el c6digo de la organi-
zacion y seria una falta gravisima, ade-
mas nosotros lo hariamos con una in-
mensa verglienza y arriesgando toda
autoridad moral frente a nuestro grupo
de colaboradores.

Frente a los accionistas es procurar
el fortalecimiento patrimonial de la com-
pafiiay de otra parte mantenerlos siem-
pre informados con claridad y objetivi-
dad, sobre todos los aspectos de la or-
ganizacion.

Tenemos también las normas frente
a socios en las distintas compaiiias y
frente a los colaboradores de la firma,
es decir las normas que se comprome-
te a cumplir cada colaborador con res-
pecto a sus compafieros de trabajo. Les
leo: “Hacer de Holguines una empresa
participativa, lo que significa que cada
nivel resuelva sus propios problemas y
ayude a resolver los problemas de los
niveles superiores, que la buena mar-
cha, las metas y el futuro de la empresa
No sean responsabilidad de unos pocos
sino de todos los integrantes de ella, que
la ambicién, los objetivos y los proyec-
tos se definan entre todos y no en con-
ciliabulos de unos pocos, crear condi-
ciones laborales que impliquen remune-
racién justa, estimulo y reconocimiento
al esfuerzo y a la realizacién exitosa,
bienestar para los colaboradores y sus

familias, crear dentro de la empresa un
ambiente que brinde a todos los cola-
boradores oportunidades de superacion
Personal y profesional y los haga sentir-
Se en su trabajo satisfechos, realizados
Como seres humanos e identificados con
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los objetivos de la empresa”.

Les mencionaba que la otra politica
es la de procurar un ambiente laboral
estimulante, en Holguines es claro que
el trabajo debe ser grato para todos por-
que en €l pasamos la mitad de la vida
consciente, la otra mitad la pasamos en
comida, en diversiones, en lecturas, en
recreacion y el resto durmiendo, de
manera que la mitad de la vida cons-
ciente es responsabilidad nuestra que
se viva de una manera grata y feliz, que
el trabajo no sea una carga, que el tra-
bajo no sea un problema sino una in-
mensa satisfaccién, para conseguirlo
practicamos distintos principios, son
muy sencillos pero son el fondo de nues-
tra organizacion empresarial: El respe-
to mutuo, en Holguines no se dan érde-
nes, no aceptamos que nadie dé 6rde-
nes, en Holguines se ejecuta la persua-
sién, creemos que la esclavitud desapa-
recio hace mucho tiempo y que la gente
no funciona, no realiza por temor, ni por
presién, por orden, sino por persuasién.

La autoridad moral en la organizacién
no la da la jerarquia administrativa, la
da el profesionalismo, la da el tener la
razon, al lider no se le sigue porque gri-
ta, ni porque regafia, ni porque se mues-
tra fuerte, al lider se le sigue porque
guia, porque informa, porque convence
a los demas.

El ser familiar de algun accionista en
Holguines no da puntos en Holguines,
no hay dinastias, por el contrario si al-
gun familiar de un accionista se vincula,
esa persona tiene el doble deber de
cumplir con su trabajo como los demés
y de dar un buen ejemplo en todo; y
hemos tenido el caso de que algun fun-
cionario en alguna ocasién alegaba que
tenia prerrogativas especiales por ser
hijo de un accionista, esa persona no
pudo decir ese cuento la tercera vez, eso
va contra nuestro codigo de ética. En
Holguines se brinda apoyo mutuo, todos
debemos ayudarnos para que el traba-
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jo de todos salga bien para beneficio del
cliente naturalmente pero también como
lo decia para que nuestro trabajo sea
grato. En Holguines se cotejan franque-
zas con mascara, esta es una expresion
salida muy sencillamente, en la organi-
zacion Holguines no hay mascara, se
reconoce el acierto de las personas sin
dolor, se hace el reconocimiento en pu-
blico cada vez que se puede, se sefa-
lan sus fallas naturalmente también, se
premia el buen resultado especialmen-
te con la promocioén, el ascenso a nue-
vas oportunidades y se invita con toda
franqueza a que vaya a retirarse sin
mascara, de esa manera la gente se
siente tranquila, no hay nada por deba-
jo de la mesa en la relaciéon empresa-
trabajador; esto genera un ambiente
sano de confianza, de inmensa tranqui-
lidad y fortalece el trabajo en equipo y
desde luego nos fortalece frente a la
competencia.

El otro principio que mencionaba es
estructura administrativa participativa;
esto es muy importante, de tiempo atras
creiamos que de pronto estabamos
equivocandonos cuando haciamos in-
mensos esfuerzos porque fuera una
empresa de corte democratico y a la
postre hemos venido descubriendo que
es la teoria del modem; en Holguines
tenemos una estructura paricipativa,
democratica y no autocratica, las deci-
siones no las toma una persona, asi sea
el presidente de la compaiiia, el presi-
dente de la compaiiia se doblega ante
sus tesis, ante las buenas razones y ar-
gumentos de sus colaboradores en Co-
mité de Presidencia, y cada uno de los
lideres de grupo, de los directores de
areas, hacen lo propio en relacién con
sus colaboradores; las decisiones se
toman pues en equipo, a través de co-
mités, a través de grupos de trabajo, es
una empresa de grupo; a mi una vez mi
hermano me decia molesto: Yo no pue-
do hablar nunca contigo, tu vives en
comité; cierto, nadie puede hablar con-

migo, yo vivo en comité, porque Holgui-
nes es una empresa donde las decisio-
nes se toman en grupo, tanto la misidn
como los objetivos y las estrategias se
definen en equipo, pero también los pro-
yectos y sus caracteristicas se definen
en equipo; asi en la organizacion todos
sabemos para dénde vamos, qué debe-
mos hacer y qué no; qué esta bien y qué
esta mal y el resultado de esto es una
gente enriquecida, gente motivada, gen-
te que siente como propia la empresa,
como propias sus realizaciones, como
propias sus dificultades, es una gente
que siente que es realmente un socio
de la compafia, gente comprometida
con el futuro de la organizacién y otro
resultado es la disposicion de la gente a
moverse de un cargo a otro, en la orga-
nizacion eso ocurre con frecuencia y de
una area a otra porque saben que hay
transparencia, que no hay tropiezos,
mascaras, nada oculto en esas promo-
ciones y que si se hace se hace porque
todos sabemos para qué se hace y con
unos objetivos que todos conocemos.

El segundo gran capitulo es la
orientacion permanente hacia el
cliente: Ya no voy a demorarme mas
porque le tengo pavor a la tarjeta roja.
La orientacion permanente hacia el
cliente; Holguines entiende que su ob-
jetivo no es hacer dinero, el dinero es
necesario para fortalecer la organiza-
cién, el dinero es indispensable para la
seguridad y el futuro de una empresa
pero comete un tremendo error quien
piensa que el dinero puede ser un obje-
tivo de la empresa, el dinero es simple-
mente un resultado de unas acciones; y
Holguines entiende muy claramente que
su objetivo no es ese y que no puede
sacrificar futuro por dinero presente, el
objetivo nuestro verdadero es el cliente
y mas precisamente es la satisfaccion
del cliente, una empresa puede tener de
todo, que si no tiene cliente no tiene
nada, el cliente es la vida de toda orga-
nizacién porque de él depende el traba-
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jo de todo negocio y por eso siempre
hemos tratado de tener un equipo com-
prometido con el cliente, siempre, des-
de mucho antes de que apareciera la
teoria de la calidad total indudablemen-
te centra todo el esfuerzo de una orga-
nizacion, antes nosotros hablabamos
muy sencillamente de su majestad el
cliente, hoy naturalmente hablamos de
calidad total.

La orientacion permanente hacia el
cliente significa muchas cosas y déjen-
me que les diga algunas; implica vivir
en contacto con el cliente para conocer
sus necesidades y sus anhelos y orien-
tar con base en esas necesidades y esos
anhelos la actividad de la empresa, es
lo que algun comentarista llamaba algu-
na vez el arte de escuchar, el arte de
escuchar al cliente que es el que permi-
te que la empresa tenga una mision de
futuro acertada, esto se logra a traves
de todos los colaboradores con las an-
tenas puestas dia y noche, tratando de
captar el pensamiento, los anhelos, los
suenos, las criticas del cliente, y
adicionalmente a través de nuestros 27
puntos de venta que realizan una inves-
tigacion de opinion, una investigacion de
mercado viable en los 27 puntos, lo mis-
mo que en la organizacién central y
adicionalmente de investigaciones de
mercado que realizamos para produc-
tos especificos periodicamente; esto ins-
pira toda la actividad de grupo empe-
zando por el diseno porque en esto co-
incidimos plenamente con la filosofia de
la calidad total porque la satisfaccion del
cliente tiene que empezar con el disefio
del producto para que responda no al
pensamiento del presidente, o del ge-
rente de la compaiia o del equipo de
disefio de los arquitectos sino a lo que
Quiere la gente y esto garantiza un buen
Posicionamiento en el mercado, el des-
Cubrimiento de nichos de oportunidad,
gracias a él podemos pensar que la fir-
ma va adelante de la competencia en la
oferta de bienes y servicios y gracias a

eso también hemos llegado a u
diversificacion del producto inmens.
que como lo decia atras incluye vivien-
da de todo tipo, hoteles, proyectos de
desarrollo turisticos, zonas francas, clu-
bes, todos los productos inmobiliarios a
los cuales hemos llegado precisamente
porque creemos haber sabido ejercer el
arte de escuchar al cliente.

El estar cerca al cliente significa tam-
bién calidad en los productos y los ser-
vicios, porque calidad total se llama cero
errores que es la meta, naturalmente
tenemos muchos errores, tenemos mu-
chas fallas pero también libramos dia-
riamente una inmensa batalla porque no
haya errores, porque no haya fallas y
por satisfacer todos los requerimientos
del cliente, hemos logrado avanzar mu-
cho en esto hasta casi convertirlo en una
remision, en un modo de ser de la orga-
nizacion para que no se haga esto por
cantaleta, que no se haga porque hay
alguien siempre recordandole a alguien
que debe pensar en el cliente sino por-
que salga del alma de la organizacion,
auténticamente esa identificacion de
empresa-cliente, significa también leal-
tad con el cliente, en Holguines el clien-
te es nuestro socio, el cliente no es un
estorbo, sus quejas son una oportuni-
dad para nosotros mejorar, en el pasa-
do luchamos mucho por la gente de la
organizacion que peleaba con el cliente
porque consideraba que era muy exi-
gente y sin razén; hoy ya no; hoy el clien-
te tiene un departamento exclusivo para
él, una oficina que se llama la gerencia
del cliente, que esta lista a escucharlo,
a escuchar sus sugerencias, a escuchar
sus peticiones, a escuchar las solicitu-
des que nos hacen para que les solu-
cionemos los problemas que natural-
mente se presentan en los productos.

Y como ustedes oyeron en el codigo
ético, uno de nuestros principios es
mejor no vender un producto, que ven-
derlo enganando al cliente; es mejor no
hacer un negocio que hacerlo enganan-




do al cliente porque el objetivo de la
empresa €s a largo plazo, cuando hay
un promotor que pasa rapidamente,
como un circo de pueblo por una ciu-
dad, ese promotor puede engafar a una
clientela, pero cuando una empresa se
asienta en un medio a largo plazo, no
puede enganar a una empresa, porque
se engafa una vez, y se engana dos
pero no siempre. El respeto al cliente,
la lealtad al cliente, es el cimiento del
futuro, el éxito futuro de una organiza-
cion.

Y por ultimo esta el capitulo de pro-
yeccion hacia la comunidad. Alguien
me preguntaba recientemente en una
entrevista de prensa; ;qué es Holgui-
nes? y entonces yo le decia: Holguines
es un grupo empresarial solido, con vo-
cacion civica y alto sentido social. Hol-
guines entiende, siempre ha entendido,
y ésta es una de las mayores explica-
ciones del éxito, que la prosperidad en
un pais es invisible, que la empresa pri-
vada no puede encerrarse dentro del
claustro de su organizacion a crecer y
prosperar siendo indiferente a lo que
ocurre a su alrededor; sino que ella debe
velar por el bienestar general de la co-
munidad. Holguines es un convencido
del mensaje de Peter Drucker segun el
cual, no puede haber una empresa sana
en una comunidad enferma, y por eso
por conviccién e incluso por interés de
progresar alrededor de una comunidad
sana dedica muy buena parte de su
tiempo, medio tiempo de su presidente
y una importante produccién del tiempo
de todos sus altos ejecutivos y sus pro-
fesionales y sus colaboradores en dis-
tintos niveles, a la accién civica y a la
accion social con resultados como los
que mencioné atras que se han obteni-
do en el campo civico y en el campo
gremial y en el campo social pero el fru-
to de ese esfuerzo es muy enriquece-
dor, el gran ganador de ese volcarse
hacia la comunidad, ese darse a los
demas ha sido Holguines, eso le ha dado
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a la organizacién un liderazgo moral,
creo que sin él no estaria hablando aqui,
posiblemente no habria sido invitado, es
fruto de ese liderazgo moral que se ve
como natural en el medio, ademas ge-
nera dentro del equipo humano de la
organizacion un sentimiento de orgullo
positivo y sano, maravilloso, porque se
siente parte de una empresa con cora-
zén, que trabaja por el bien de su co-
munidad y se preocupa por su region y
su pais y adicionalmente nos ha mere-
cido un inmenso apoyo externo, apoyo
externo de la comunidad en respuesta
a nuestras ofertas de productos y servi-
cios, apoyo externo del sector financie-
ro en el cual tenemos todas las puertas
abiertas para la financiacion de ese gran
volumen de produccién que hoy mante-
nemos y apoyo incluso del gobierno
nacional y del gobierno local en distin-
tas formas necesarias para el éxito de
nuestra organizacion.

Como ustedes ven queridos amigos,
las causas de lo que podriamos llamar
éxito de este grupo empresarial son
muchas, seria dificil, quizas por lo me-
nos para mi, elaborar una teoria de ad-
ministracion con base en ella, porque es
el resultado de muchos principios de dis-
tinta indole que determinan un estilo,
que marcan una forma de ser de una
organizacion; si ustedes me lo permiten,
es el estilo Holguines, es nuestro modo
de ser, una empresa de corte democra-
tico con sentido de familia, la gran fami-
lia Holguin identificada con el cliente y
proyectada a servir a los demas a tra-
vés de accién civica, gremial y social con
unos resultados que nos tienen muy
contentos y orgullosos. Nuestras ventas
se doblan cada afno desde hace diez
anos, nuestro patrimonio se incrementa
en unas proporciones muy importantes,
en los ultimos tres anos ha crecido un
257% y ademas podemos decir con gran
orgullo que hemos tenido un éxito sos-
tenido en nuestra actividad, no un éxito
puntual de un proyecto o de otro sino,

de todos los proyectos y lo hemos lo-
grado seguramente debido a la diversi-
dad de nuestra oferta de producto y a
todos estos principios que menciono
hoy, a la fe, el coraje y el darse plena-
mente de nuestro equipo humano, he-
mos estado siempre por encima de las
crisis que se presentan periédicamente
en el sector de la construccién, nunca
las hemos sentido y gracias a Dios he-
mos tenido en nuestro desarrollo empre-
sarial cero fracaso, por eso somos opti-
mistas del futuro.

Espero haberles dejado algunas in-
quietudes y ojala les sean Utiles en sus
deliberaciones, muchas gracias.

Preguntas

—¢COmo logran en su empresa man-
tener la armonia en el trabajo y evitar la
competencia destructiva?

—Bueno, buena parte de la charla fue
explicando un poco esto que es el pro-
ducto de muchos elementos, pero para
que no haya competencia interna se
necesita un clima de confianza y un cli-
ma de entera franqueza, generalmente
la competencia negativa se genera en
las organizaciones no por actitudes de
los colaboradores o trabajadores de la
empresa, sino por actitudes de la alta
gerencia, de los lideres de la organiza-
cion, que por no tener la suficiente fran-
Queza en la relacién empresa-trabaja-
QOr crean inseguridad y crean la posibi-
lidad de que la gente surja y prospere
no dentro de un campo abierto, donde
todos tengan la igualdad de oportunida-
Qes, sino progresando detras de la cor-
tina, ocultandole al compaiero de tra-
bajo las cosas para lucirse uno, eso es,
f:ontrasta una empresa que hable de
'yo” con una empresa que hable de “no-
Sotros”, la clave esta en lograr que se
trabaje como en familia, que se trabaje
€n equipo, que todo se considere una
realizacién de todos y no de una perso-

Na en particular, si se logra superar esa
barrera se logra también que no haya

competencia interna, ademas hay unos
mecanismos ya en la filosofia de cali-
dad total que estan muy relacionados
con este tema; como ustedes saben, la
calidad total dice relacién a la calidad
de servicio no sélo al cliente externo sino
al cliente interno; el cliente interno den-
tro de la filosofia de calidad total son los
colaboradores de la empresa, cada uno
tiene un cliente, es decir, las personas
de la organizacion tienen como clientes
internos a todas aquellas cuyo trabajo
depende de ellas, entonces hay una
serie de mecanismos practicos que per-

miten estimular el que ese concepto del

cliente interno se dé como algo de la vida

diaria de la organizacion, natural, que

se dé el apoyo mutuo y no el sentido de

competencia; esto no es facil de con-

testar, pero pues tendria que repetir mas

de media charla para contestar la pre-
gunta nuevamente.

—¢C6mo se mide la calidad huma-
na de una persona que uno esta entre-
vistando para entrar a la empresa, cémo
detecta si es honrada o no, cémo de-
tecta uno si si va a funcionar dentro del
cddigo y de las normas que uno tiene
dentro de la organizacién?

—Bueno, hay unas técnicas de se-
leccién que ayudan mucho y que natu-
ralmente miden distintos factores, de-
pendiendo de las politicas y del interés
de cada organizacién, pero adicional-
mente se mide a través de entrevistas,
de percepcién directa, obviamente que
muchas veces nos equivocamos, pero
las equivocaciones se corrigen utilizan-
do el expediente de la franqueza; si nos
equivocamos y entra a la organizacion
alguien que no reune el nivel de calidad
humana, de seriedad, de responsabili-
dad, de honestidad, de espiritu de tra-
bajo en equipo, de buen comportamiento
personal y social pues obviamente se le
invita rapidamente a retirarse.

—Doctor German Holguin, me sien-
to orgulloso de colombianos como us-




ted, ¢, que lugar ocupa la capacitacion en
Holguines S.A.?

—Es muy importante la pregunta y le
agradezco mucho, no lo mencioné por-
que hay una serie de aspectos que me
parecieron muy obvios para quitarles
tiempo a ustedes hoy, como el de la ca-
pacitacién, o el de la remuneracion jus-
ta, el de los beneficios para el trabaja-
dor y su familia, en materia de capacita-
cién no ahorramos esfuerzos, tiene Hol-
guines programas para estimular la for-
macion tanto profesional como integral
de sus colaboradores a todo nivel y ile-
gar incluso a programas de postgrado,
creemos que la mejor inversion que pue-
de hacer la organizacion es en la for-
macion de su gente.

—¢ En qué momento se sintié segu-
ro de formar una empresa o con sufi-
ciente impulso para liderar la empresa,
en qué momento se pierde la idea de
familia para mantener la jerarquia de ia
empresa o esto no se da?

—Bueno pues, yo senti que tenia en
mis manos el reto de formar una em-
presa, una verdadera empresa hace
anos, cuando descubrimos el camino
futuro, cuando descubrimos que habia
una gran oportunidad en el negocio que
ya les he explicado y entonces me dedi-
qué a rodearme bien, a conseguir la
mejor gente con el termometro que ya
expliqué: calidad humana, y en ese
momento nos dedicamos ya entre todos
a sacar la empresa adelante. Realmen-
te la unica oportunidad en que nos sen-
timos mal en familia es cuando nos falla
un miembro de ella pero como ocurre
con toda familia eso no quiere decir que
la familia en ese momento esté fallan-
do, se esté resquebrajando sino que hay
un miembro en dificultad, le ayudamos
a superar esa dificultad en lo posible y
si no, repito, le invitamos a esa persona
con toda franqueza a retirarse. Pero real-
mente creo que no hemos tenido crisis
que pongan en peligro el concepto de

familia- empresa que ha marcado el éxi-

to de nuestra organizacion.

—¢ Cudl seria el consejo mas since-
ro que usted daria a los futuros empre-
sarios para poder incursionar dentro del
campo de la industria de la construccién
y del campo del comercio?

—En general para hacer empresa el
consejo que yo les doy es ser honestos,
la honestidad es un gran negocio: lo pre-
mia la comunidad, lo premia el merca-
do, io premia la motivacion y la fuerza
del equipo de trabajo da una capacidad
moral inmensa, aumenta todas las po-
sibilidades de éxito, ustedes me piden
un consejo: sean honestos.

—¢La solidaridad es por satisfaccion
personal o porque es esencial al proble-
ma?

—Hay dos tipos de solidaridad, la una
es la solidaridad que podriamos deno-
minar vertical, que es de apoyo a per-
sonas que necesitan de nosotros, ha-
blando de jerarquias la solidaridad ver-
tical se da por el apoyo de quien esta
arriba a quienes estan abajo y la otra es
la solidaridad horizontal, que es la que
debe darse a personas iguales para sa-
lir adelante, yo pienso que la solidari-
dad tanto vertical como horizontal es
necesaria; primero por conviccion y se-
gundo por conveniencia, porque es la
forma de conseguir grandes realizacio-
nes en cualquier campo de la actividad
humana, esto fue hace rato definido muy
sencillamente como “uno para todos y
todos para uno”, cuando uno logra en
una organizacion que ese lema sea ver-
dad, una organizacién esta salvada.

—Bueno, la ultima pregunta si nos
alcanza el tiempo, dice asi; cuando us-
ted inicio, su capital era sélo de $30.000;
¢ ha cambiado su concepto de la impor-
tancia del dinero en la gestion empre-
sarial?

—Bueno, Holguines evidentemente
se creé con $30.000 que aun hace 27
afios era poca plata, $30.000 que ade-
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mas eran prestados porque ninguno de
los tres tenia sus diez mil; de modo que
debian ser poca plata desde que nos lo
prestaron, al escuchar a tres jovenes
que arrancaban en ese momento, pos-
teriormente dimos un paso que no men-
cioné en la charla y fue que convertimos
la sociedad de limitada en anénimay esa
conversion se hizo cediendo una porcion
de la organizacion y se hizo para forta-
lecerla econdmicamente, hace doce
anos se le inyecto una inversion de ca-
pital de sesenta millones de pesos pero
eso ha sido todo en 27 anos de la orga-
nizacion; diriamos entonces que el ca-
pital de Holguines con el paso del tiem-
po, el esfuerzo de bolsillo de los accio-
nistas, ha sido de sesenta millones de
pesos, yo francamente creo que el di-
nero no es la clave del éxito, yo insisto
en que se puede tener mucho dinero
pero muchisimo y los ejemplos estan por
todas partes todos los dias; la clave es
el cliente, la vida de la organizacién es
el mercado y mucho dinero sin vision de

mercado, sin la practica de ese arte de
escuchar al cliente no sirve para nada,
por el contrario, la buena practica em-
presarial, el estar atento al cliente, a las
exigencias y los suefios del mercado
hacen milagros, aun sin dinero, y esa
es la gran esperanza del espiritu em-
presarial y que de por si genera prospe-
ridad aun con muy poco dinero; natural-
mente que para emprender grandes pro-
yectos se requiere apoyo econémico,
pero para empezar y fortalecerse poco
a poco lo que se requiere es esfuerzo,
sacrificio, estarse como estuvimos no-
sotros en Holguines, quince afos sin
repartir dividendos para ir formando un
pequeio patrimonio que sustentar; eso
lo puede hacer también cualquier per-
sona.

Nota

1. Buenaventura es el principal puerto
de Colombia en el Océano Pacifico y
Palmaseca es el antiguo nombre del
aeropuerto de Cali. (Nota del Editor).
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