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Resumen

Este articulo se compcne de cos partes. En la onmera S8 idenlifican las tenoenclas que enmarcan las transtormacones
ocurridas en la industria de aries cratcas, imprenras If editoriales en las cos ultimas oecadas del siglo Xx. Entre estas
S8 cestacan ta contormaclcn de grupos empresanales en media de un notable lmcacto del cambia tecnico lmputsaoo
par la digitalizacion de la produccrcn grMica y una acelerada converpenca tecnol6gica que oropica la intecracion de la
industria grafica con las de la informacion, la comunicaci6n y e! entretenlmiento. A causa de ella esta industria esta
inmersa en una recontauractcn Que atecta su morfologia. En la secunda parte, se intentan olrucloar los retos analiticos
que se cesprenoen de las trans formaciones detectadas, y se plantae que para lnterpretar la dina mica de las transtorma-
clones empresarlales netectacas y el papel vital que en elias iueoa el cambia tecnlco se pueoen lnteqrar los scones de
la leo ria de los costos de transacclon. la perspective evorutiva del cambia tecruco y e! entoque de los recursos y las
capacidaues. Se suqiere, icualmente. que sintesis analltlcas como la propuesta reclaman una aperture disciplinarla
coneoroante con los uesatlos que abren transtorrnactones empresarales como la oescrita en la primera parte del articu-
lo y que poco se han estudiado en el pais,
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Introduccion

Laproblematica abordada por este escrita tie-
ne su origen en dos circunstancias distintas.
Surge, por una parte, de algunas inquietudes

suscitadas por la coordinacion del Curso de Desarro-
llo Empresarial Colombiano que se dicta en la Univer-
sidad Javeriana. Par otra, de los resultados de un es-
ludio que si bien tenia como objet iva rrir'!cipal esta-
blecer las relaciones interempresariales e institucio-
nales existentes en e1cluster de las artes graficas en
Bogota1• indago sobre "las trayectorias empresaria-

Magister en Econornia Unlversidad Nacional, profesor de tieOl-
po completo Pontificia Universidad Javeriana

Agradezco los comentarlos y sugerencias del prolesor Car·
los Valencia de la Universidad javeriana. Este aI1icuio se reci-
bin en elIeI'O y se aprob6 definitivamenle en agoslo del ana
en curso,

les" de esta industria, y de esta forma me permiti6
ahondar en tales inquietudes. Estas 58 relacionan can:
GOue transformaciones empresariales se estan pre-
sentando en el tejido empresarial colombiano? GC6mo
podrian los estudios sobre la historia y el desarrollo
empresarial conlribuir a interpretarlas? Para ellogro

Esle estudio fue contratado par 10 Corporaci6n Calidad y canto
can el auspiclo de la Camara de Comercio de Bogotil, la Co-
mision Regional de Ciencia y Tecllologia del Distrito Capitai y
ANDIGRAF. Se realiz6 entre Marzo del 2000 Y lunio del 2001.
En el participaron Jesus Perdomo (directOr), Edgar Valero,
Carlos Valencia. Floren\irlO MalaveI' (investlgadores) y Fer-
nando Urrea (Asesor). Ver: Perdomo et aI" (2001). Si bien la
agrupacion esludiada Iiene la denominaci6n: industria de ar-
Ies gnlficas. imprentas y editoriales, por facilidad expositlva,
aqui la denominaremos indistintamente, industria grMica, 0
industria de artes grtificas.
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de este objetivo, lque exigencias te6ricas y metodo-
16gicasplantean esas transformaciones? lC6mo po-
drfan estos estudios aportar elementos para mejorar
las poiiticas tendientes al desarrollo empresarial yeco-
n6mico del pais?

A pesar de no ser un especialista en el tema corri
el riesgo de aprovechar tan singular oportunidad. EI
resultado es este articulo que persigue dos prop6si-
tos: i) mostrar las principales transformaciones tanto
en las empresas como en los empresarios de la in-
dustria qrafica, y las tendencias que subyacen en di-
chos cam bios: ii) a partir del analisis de esta dinarnica
empresarial, adelantar reflexiones orientadas, antes
que a ofrecer respuestas, a indaqar per los retos y
perspectivas que estos cambios abren a los
estudios empresariales en el pais, Para
ella, el analisis se enfoca en los efectos
del cambro tecnicc en esta industria.

1. Generalidades

~:~:;c:~~;ce en la mayor parte ~/II
de las actividades industriales del J
pais, en la de artes grMicas, imprentas J
y editoriales predominan las PYMES; pero
el grueso del valor agregado, el cambio teem-
co y las exportaciones se concentran en las grandes
ernpresas"; la rnayorla de los establecimientos se 10-
calizan en Bogota, a pesar de que algunas de elias
tienen su sede principal en Cali.

No obstante 10anterior, esta industria presenta
particularidades que es necesario resaltar: es la se-
gunda agrupaci6n industrial en Bogota en participa-
ci6n en producci6n, valor agregado y empleo; desde
mediadas de los 90 ha venido perdiendo participa-
ci6n en las exportaciones manufactureras (Malaver
2002 a), pero, desde comienzos de los ochenta au-
menta en forma paulatina su particlpaci6n en los agre-
gadas industriales nacional y de la ciudad; no se halla
entre las ramas industriales de mayor desarrollo tec-
nol6gico y resultados en materia de innovaci6n (Ra-
mirez, 1998; Duran ef al., 2000), pero esta viVl8ndo
profundos y acelerados cambios tecnol6gicos; es in-
tensiva en empleo y es la que presenta los mayores
niveles de subcontrataci6n, es decir, de relaciones

Ademas. elias se constituyen en los prineipales nodos en torno
a los cuales se articulan las relaeiones econ6rnicas entre las
empresas que actuan en dieha industria, raz6n par la eual se
concentr6 en elias el esludio del cluster.
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interempresariales. Par ella y par presentar un eleva-
do ndice de especializaci6necon6mica en Bogot,Pesta
industria fue escogida para el estudio en menci6n.

2. Trayectorias empresariales
Si bien el surgimiento de las primeras imprentas en
Bogota se remonta al siglo XVIII y durante los siglos
XIX y XX continuaron tundandose empresas de artes
grMicas en esta ciudad, es en la posguerra que esta
actividad presenta una significativa expansi6n (Ro-
driguez, 2000), La plataforma de ese crecimiento fue
un vigorosa ensanchamiento de la ciudad que la con-
virti6 en el principal centro urbano del pais, desde el
punto de vista econ6mico y poblacional, con 10cual

se desarrol16 a su interior un mercado in-
.... terno que Ie permiti6 los niveles mini-

It) " mas de producci6n eticlente a rnuchas

~

empresas localizadas en ella (Ma-
laver y Perdomo, 1999). Corno par-
te de ese proceso, en la industria

_.'!i grafica la aglomeraci6n de ernpre-
t ~f;r ~~ sas localizadas en Bogota se convir-

0&1'r ti6 en el mas grande del pais, Para
f'\as- nuestros objetivos, 10significativo de
~ 1\ \ este proceso es que, como verernos, el

mayor desarrollo y transformaciones de esta
actividad en Bogota -y el pais- se produjeron desde
mediados de los alios 704•

Para identificar las trayectorias demarcadas por
esos cambios, los dieciocho (18) establecimientos
estudiados en el trabajo en menci6n (Perdomo et aI"
2001) son utiles pues aunque constituyen un peque-
fio porcentaje de los establecimientos de esta indus-
tria localizados en Bogota (inferior aI10%), algunos
pertenecen a los grupos mas representativos del sec-
tor, y contribuyen en alto grado a determinar los prin-
cipales rasgos del perfil de su evoluci6n dados sus
elevados aportes al total de la producci6n y exporta-
ciones, valor agregado, empleo y modernizaci6n tec-
nol6gica. Par ello, las transformaciones empresaria-

Es decir, la partieipacian de su valor agregado Irente al tolal
industrial de la eiudad, es mayor que la par1icipaci6n del va-
lor agregado de esla agrupaci6n frente allolal induslrial del
pais, razan par la cual se considera que existe una vocaci6n
V concentraci6n industrial en la capital (ver Perdomo el al.,
2001, y Chiape y Sanchez, 1999),

Apreciaci6n en la cual coincide la mayorfa de las personas
entrevisladas durante la realizacion dellrabajo Que sirvi6 de
hase para la elaboraci6n de esle texto (Ver Perdomo el,1/"
2001 ).
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les registradas en este nucleo de ernpresas revelan
las tenoencias mas relevantes de dicha industria (des-
de mediad os de los 70)5, las cuales aqu' S8 presentan
sin pretender realizar un analisis exhaustivo.

B. Principales transformaciones
empresariales identificadas
Enseguida S8 presentan los principales rasgos de las
transtormaclones tanto en el perfil de los empresa-
rios como de las empresas en las industrias de artes
gnificas6, con 81 fin de reunir los elementos necesa-
rios para adelantar algunas reflexiones en torna a los
retos que enfrentan los estudios empresariales en 81
pais.

EI primero y mas grande nurnero de empresas 10
constituyen las de origen familiar. De las 18 empresas
estudiadas 7 tuvieron este tipo de nacimiento, tal como
revela la tabla 17. Y si bien existen casos (como el de
Carvajal, 0 Editorial Voluntad) en los cuales hoy estan
al frente de las empresas los hijos de tercera, cuarta y
hasta quinta generaci6n, en la mayor parte de estos
casos sus fundadores fueron Jos padres de los em-
presarlos que hoy estan "al frente de elias".

Cabe advertir Que si bien el estudio Que sirvio de base para
elaborar el presente articulo acudio a estadisticas sobre la
dimlmica de esta agrupacion industrial, la informacion rela-
cionada mas directamente con los objetivos que aqui perse-
guimos se obtuvo mediante entrevistas semiestructuradas
concedidas por empresarios, gerentes y/o empleados de las
empresas esludiadas; a personas vinculadas a ANDIGRAF.
CIGRAF, FEIMPRESQRES, ANDI Y SENA; a consultores y ex-
pertos en esta industria. La informacion obtenida se incor-
poro a una base de datos cualitativa que genero reportes que
facilitaron su ami.lisis. Posteriormente, la elaboracion de este
texto provoco una relectura dellrabajo inicial, y una profun-
dizacion en ellema que culmino en entrevislas a otras perso-
nas, revision de articulos de revistas. periodicos y presenta-
ciones instilucionales de las empresas. Por lacilidad expo-
siliva. aqui solo se mencionan los testimonios 0 citas biblio-
graticas. que se considera estrictamenle necesarios.

Consideramos convenienle anolar que estos rasgos se pu-
dieron idenlificar a pesar de las reslricciones provenientes
de: i). los objetivos dei estudio en cuesti6n. pues este se cen-
traba en la incidencia en la innovacion de las relaciones de
cooperacion en el subsector de Iibros; ii) el acceso a la infor-
macion, pues, en algunos casas se enlrevist6 a los gerenles
generales a de rango medio y. algunos de ellos, moslraron
resislencias Ila hablar de los empresarias por fundados te-
mores sobre su seguridad.

Eslo debe matizarse pues sl bien algunas de elias luvieron
ol'igen lamiliar. se convirtieron en grupo empresariales que
despues fundaron Was empresas. Estos casas se mimanln
despues.

Esta "nueva" generaci6n de empresarfos, surgi-
dos de la tradici6n familiar, exhibe conocimientos que
han incidido tanto en la trayectoria como en el desern-
perle de sus empresas. Esa tradici6n les ha reportado
conocimientos del sector, relaciones sociales e, incluso
de parentesco, que les han permitido forjar relaciones
interpersonales que propiclan la generaci6n de con-
fianza y fortalecen los vinculos comerciales. Iarnbien
les ha permitido conocer el oncio. Esto se expresa en
su estrecho vinculo con el area de produccion, y ge-
nera fortalezas aun en aquellas empresas en las cua-
les la nueva generaci6n de ernpresarios parece tener
una mayor formaci6n profesional -formal- que sus
antecesores: incluso, en aquellas en las cuales su for-
maci6n favorece una mayor vision estrateqica repre-
sentada en la busqueda de posicionamientos unicos
en los rnercados tanto coJombianos como latinoame-
ricanos.

Tarnbien se encuentran otros hijos de los tunda-
dores con cargos de direccion funcional (areas) en
las empresas, y algunos mas j6venes que desernpe-
nan funciones relacionadas con la implantacion de
nuevas tecnologias, especialmente de indole adminis-
trativa. Adernas se hallan casos en los cuales la visi6n
sobre la tecnologia les ha permitido nacer un uso es-
trateqico de esta variable, y convertirJa en fuente de
diferenciaci6n competitiva exitosa8. Es mas, se encon-
tr6 un caso en el cualla detecci6n de una oportunidad
de negocios surgida del desarrollo tecnol6gico del
sector en el mundo, condujo a que uno de los hijos de
los fundadores de la empresa -en la cual laboraba-
creara otra empresa exitosa.

Otro grupo de empresarios, mellor en numero que
el anterior, y que en la mayor parte de los casas cre6
empresas de menor tamaRa, esta conformado por
antiguos empleados de empresas mas grandes que
un dia se retiraron para fundar sus propias empre-
sas9, En algunos casas las empresas grandes promue-
ven este fenomeno. Estos empresarios revelan un
importante conocimiento del sector, de sus antiguas
empresas, como de las ventajas que ofrecen las bue-
nas relaciones con elias. EI trato personal y la con-
fianza parecen convertirse en la base de relaciones
comerciales con sus antiguas empresas, en particu-
lar. en negocios de subcontrataci6n y form as de coo-

Sobre estos casos volveremos despues.

Denlro de elias se encuenlra un extranjero, anti guo emplea-
do de empresas extranjeras, que can un socia fundaron en
los anos 60 la empresa que despues se IIam6 Publicaciones
Cultural,
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, , Trans'ormaciones empresariales de las empresas
en la industria de artes graficas estudiadas

Nombre emprese Ano Orisen Empresas grupo Compra poe grupo

fundada Familiar Origen Torno Compra (fecha)

Carton Colombia 1944 X (0) (X) (') La urea y ccmpra grupo extraniero en los BOs

Propal 1957 X (0) X corners acetones el Grupe Carvajal

Zeta Comunicadores 1989 X X En 1999 eornpra parte el Grupe EI Iiernpo

Op arencas 1967 X X Se conernlo en grupo

panamencana 1987(,°) X X Se convirtic en grupo

Impreandes (oo'J 1952 X X (") En 1997 ccrnpra parte Ouebecor

eancas de la Sabana 1995 X

Tecimpre 1979 X X La lundo un grupo: en 1988 Carvaiat

compra parte de ella

Publicaciones cunuraes 1964 X rue grupo y dej6 de serlo

Carqraphics 1904 X X

Printer Colombiana 1976 X (') X La lunda grupo aleman y en 1983
la cornpra el Ilempo

Volunlad 1941 ( .. ) X En 1987 Compra parte Carvajal

Nomos 1978 X X X

Unibiblos 1998{0. _.) En 1998 tue adscrita a la UN

McGraw Hill 1971 X (')

vlsuaies Dar 1976 X

Mullirevistas 1988 X

Dinero 1995 X En 1997 ccrnpra erooo Sernana;

Grupo Stanford 25%

rota! B 7 6

Subtotal (OJ 4 2

FlJ8llte: Elaboracion propJa, can base en Perdomo et al.. (2001) y AodriqlJez(2000).
(0) Grupoaxtramero

(0') Ario en que comenzan a nacer urcresen. antes eran tjbrenas
(00') En el2001 se convini6 en Oueteccr Bogota

1°°°-) En este anc es acscnta a la Universidad Nacional. anles 10estaba a la Im~renla Nacional

peraci6n informal que contribuyen a afincar el desa-
rrollo de sus propias empresas.

No obstante 10anterior, el fen6meno predominante
en las empresas estudiadas y que revela la tendencia
mas fuerte dentro de la industria graticas es la paula-
tina conformaci6n de grupos empresariafes. Tanto que
de las 18 empresas estudiadas dichos grupos care-
cen de propiedad apenas en tres de elias (Visuales
Dar, GrMlCas de la Sabana y Uniblblosl, segun 10Ilus-
tra la Tabla 1. Pero este fen6meno es producto de pro-
cesas distintos que es necesaria diferenciar para po-
der establecer esas trayeclorias, tendencias e inciden-
cias en la evoluci6n del sector.

Muchas de los empresarios que fundaron las em-
presas mencionadas despues lograron conformar gru-
pos econ6micos. Como 10revela la tabla 1, en cinco
casos sucedi6 esto. Esto dio origen a otro interesante
len6meno: al menos siete (7) de las elllpresas eslu-
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diadas fueron fundadas por grupos empresariales. En
tal sentido, 10mas significativo es que con excepci6n
de las empresas papeleras, las otras cinco (5) -ins-
critas dentro de la industria gratica- fueron fundadas
par estos grupos en las decadas de los 70 y 80 Adi-
cionalmente, en las decadas de los 80 y 90 se registro
un tercer fen6meno: la compra de empresas por parte
de dichos grupos. Para nuestro caso, 8 empresas vi-
vieran estos procesos de cam bios de prapiedad, con
mat ices que conviene senalar: una empresa Carton
de Colombia, que tue fundada por un grupo extranje-
ro, en los 80 fue comprado par olro (Smurtil); Impre-
andes una empresa colombiana creada en los 50 fue
comprada en los 90 por el grupo canadiense Quebecor,
y Prapal que tambi{m tuvo capital extranjero en su fun-
daci6n, fue com prada en un 70% por el grupo Carvajal.

Como fruto de la conversi6n de algunas empre-
sas en grupos, la fundaci6n a la compra de otras par
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esos grupos colombianos y extranjeros, S8 configura
en las ultirnas tres oecadas un proceso de concentra-
cion de la propiedad Que condujo a Que apenas tres
(3) empresas, de las estudiadas aqui, esten fuera de
un control directo par parte de aquellos. Y, 8StO, por-
que una es una microempresa. otra (Unibiblos) perte-
neee a la Universidad Nacional y, la ultima, despues
de ser un grupo conformado par Ediciones cuttura-
les, Publicaciones Culturales y Cultural colombiana,
par dificultades econornicas. dej6 de serlo.

Estos grupos presentan diferencias en sus orlqe-
nes, sus estrategias cnrporativas y, par consiquiente,
en sus trayectorias. Un primer segmento 10constitu-
yen los originados en fa entrene de las ertes grflficas,
Sin duda el mas importante es Carvajal. De hecho,
este es uno de los mas grandes grupos existentes en
America Latina y algunas de sus empresas se encuen-
tran entre las tres can mayo res en ventas, actives y
personas ocupadas en esta parte del cortinente". Es
"un grupo exportador", y en los 90 lIeg6 a ser el rna-

yor productor de Iibros de dibujos animados en el
mundo. Ahara bien, en 1997 se dividi6 creando 7 com-
parlas (Bico Internacional, Cargraphics, Carpack, Car-
vajal Financiera, Fesa, Mepal, y Sycom), para comple-
tar nueve (9) con las dos que existian (Editorial Nor-
ma y Publicar SA). Pero, tal como 10ilustra la Tabla
211, el grupo adquino otras ernpresas en Cali (como
Productos el CID), y aunque tiene su centro de opera-

De heche Carorapntcs. una empresa impresora del grupa, en
1997 era ta impresora mas grande de America Latina en unl-
cades de tmpreston (87). empleacos (2017), US $
100,000.000 en ventas. y la sequnca en exportaciones. con
en 50% de su prodecclcn (Rodriguez, 2000).

En to que resta de este numeral.la exposlclcn que sigue esta
scportada en la informacion aportana par las tablas 1. y 2,
las entrevlstas reallzadas durante la realizacion del estudo
de Perdomo et aI., (2001), (tam bien, auncue en men or gra-
do, en informacion obtenida en revlstas, per'crncos. las pe-
ginas Web de estas empresas y personas vinculadas con estas
empresas).

.. Origen y trayectorias de los principales grupos empresariales (*)
De las Industria de ar1e& gr8ficas

Grupos Ot-igen seetorial Concentracion Propiedad empresas Otras empresas de propiedad
Aetividades estudiadas del grupo en artes grilficas

Carvajal Aries graticas Artes gr(ificas Prapal, Tecimpre, Bico Internacional, Carpak, Fesa, Mepal.
en general Cargraphics, Sycom, Editorial Norma, Publicar. Carvajal

Editorial Voiuntad Empaques. Prapa!. Plegacol. B2B Portales,
Lerner. Productos el Cid.

OP Graficas Anes graficas Artes gralicas Grupo en general (.) Papeles y Equipos: Reprolaser:
(Publicomerciall Editolaser: Acabados GraJicos: Optima:

taller de Voluntad

Panamericana Anes graficas Artes graticas (Iibreria, Panamericana Panamericana Librerfa y Panamericana
impresion, formas Formas e Impresos Formas e Impresos
comerciales, editorial)

Semana Artes Graticas Artes grMicas (Revistas) Dinero Revista Semana, Soho, Dinero, Fuccia,
Goleccion Semana

Tiernpo Medias Medios: artes gr:ificas Printer Colombiana: Diario EI Hempo y diarios regionales
en generai; nuevos medias Multirevistas (7 dias): diario Hoy: Girculo de

leetores: Gambiser. Portalolio.
Intermedio Edilores.

Samodomingo Industria y servicios Industria y servicios, medios: Dinero EI Especlador, Comunican SA
aries graficas (Revistas) (Roto Offset); Cromos.

MacGraww Hill Aries graficas Mes grMicas (editorial General Colombia lider mundiai en Publicaciones educativas
y Ilbrerlas) (' 0) y cientificas: servicios financieros

Quebecor Mes grMicas Artes grMicas Quebecor Impreandes, Editorial Presencia
(impresionl (0 'I

Temis Ar1es grMicas Artes grMicas Nomos Editorial Temis: Nomos

FualJla elanOfilcioll plopla, can base an RorJrif)lIel (2000), Perdomo al ~I(20011 e mlO/macian ria p/!r!ad!cos y revlslas,
1'1 Enel a~o 1999 lasempTcsasdelgrupo se fuslonan

(0 'I COnCelillacll!1\de las actlvldadesre~lio(,ldasen COlombia
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ciones en el Valle, desde mediados de los 80 ha
incrementado su participaci6n en la propiedad de
empresas localizadas en Bogota. Cornpro, par ejem-
pia, parte de Tecimpre, Editorial Voluntad y la libreria
Lerner.

Si alga caractenza a este qrupo, artemas de su
tarnario, es su alto grado de descentralizaci6n opera-
liva; su total integraci6n vertical a 10 largo de
las diferentes actividades que componen
esta cadena productiva (papel, preim-
presi6n, impresion y postirnpresion,
incluida la venta par librerfa y gran-
des cadenas de almacenes); y una
vasta dtverstticaclon horizontal Que
10 ha lIevado a copar casi todas las
actividades y productos graficos. Sin
embargo, como se rnostrara adelan-
te. donde se encuentra su mas signifi-
cativa diversiticacinn estrateqica es en su
reciente penetracion en negocios de internet
(can IBC Solutions, B2B Portales), en la industria de
los medias (y nuevas medios) de comunicaci6n, con
la compra del 33% de caracol y eI37.5% de Direct TV
en Colombia12 (Robles, 1999); tam bien su incursion
en la prestaci6n de servicios de internet, etc.

EI segundo caso es el del Grupo Op, el cual tue
fundado por dos hermanos (Zamora) provenientes de
la publicidad. Como fruto de un crecimiento relativa-
mente acelerado se lIego a conformar un grupo con-
formado par seis (6) empresas el eual, en cancordan-
cia can su origen esta enfocado, aunque no exclusi-
vamente, hacia el area publicomercial. A raiz de la cri-
sis, en el ana 1999 este grupo acudio a un proceso de
fusion que Ie permiti6 salvar a una de sus empresa
que estaba al borde de ser intervenida y, ademas, in-
legrar dependencias y funciones denlro de un acen-
tuado proceso de racionalizacion de costos, Este pro-
ceso, y la agregacion de valor en sus servicios, al avan-
zar hacia los de comercializacion, caracterizan a este
grupo.

EItercero y cuarto grupos, Panamericana y Temis,
muestran como a partir de empresas originadas en
actividades relacionadas con las artes graticas (una

Iibreria y una editorial) se tienden a conformar gru pas
empresariales familiares dentro de esta industria Que
tienen en com un haber creado empresas impresoras
can la funci6n baslca de atencer las necesidades de
los negocios iniciales, pero hoy los desbordan".

Tarnbien se han conformado grupos especializa-
dos. Si bien esta tendencia involucra a OP,es mucho

mas nitida en el grupo conformado alrededor

/
I{ de la revista Semana, el cual adernas de
J1~1~' la revista original, dedicada a temas
< ." ~t tn "_ generales y de actualidad politica, da

~ .l~til i~H origen a Semana de Coleccion y a
I~ ~:..a.-.,~! <l=~' otras revistas dedicadas a temas

~

'\ V. 1. espectales como cocina, decora-
So cion, moda, novias; adernas edita

i ~:@ revistas de creciente aceptaclon,
~' como Soho, Fuccia 0, Dinero, pubii-

caci6n de economfa y negocios que ha
atcanzauo un notable liderazgo y un tiraje

cercano a los 174.000 ejemplares (Dinero
2001). Asi, el grupo cuenta can mas de siete revistas
reconocidas por el mercado, y ha sido abanderado de
novedosas estrategias de camercializacion, basadas
en estrategias de segmentacion de mercados, con-
gruentes can su percepci6n de la fragmentacion de
los publicos. La mas sobresaliente de este grupo es
que a traves de sus revistas ha jalonado importantes
desarrollos productivos, tecnologicos y de relaeiones
de cooperaci6n al interior de la industria; ademas, es
uno de los abanderados de una estrategia orientada a
la conformaci6n de revistas concebidas para el mer-
cado latinoamericano, como Fuccia.

Una segunda clase de grupos, identificados den-
tra de las empresas estudiadas, la conforman gru-
pos cofombianos de origen familiar provenientes de
atras actividades economicas, que han concurrido a
las artes graticas. EI primero, es el surgido alrede-
dor del diario el Tiempo, es decir, dentro de la indus-
tria de los medias de comunicaci6n. Este grupo, de-
nominado hoy Casa Editorial el Tiempo (CEET),a tra-
ves de la compra de acciones 0 la totalidad de las
empresas ha ampliado su radio de acci6n a las acti-
vidades de: preimpresion (can Zetta Comunicadores);
impresion (can Printer Colombiana y Tempora14),

IZ Tambien ha incursionado en las lelecomunicaciones locales,
con Escarsa, para la colocacicin de lineas telef6nicas; can
Mepal en los muebles para olicina: con Ofixpres en el olred-
mlenlo de servicios de outsorelng para proveeduria empre-
sarial, y en una amplia g3m3 de negocios de diversa indole:
en negocios de com ida rapida. vivienda, emisi6n de tarjelas
Visa. Carvaial Financiera, Musiear, ele.
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AI respeclo, debe advertirse que Nomos, ha desarrollado ca-
pacidades compelilivas para aeluar como subcontralistas de
sus mismos cornpelidores (Perdomo el al.. 2001: Munoz,
2001).

Empresa que en 1995 tue fusionada COil Prinler (desapare-
elendo su falon social).
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posimpresi6n y editorial, con la creaci6n de Multire-
vistas, una unidad de negocios a traves de la cual S8
manejan revistas como: la colecci6n Alo15; revistas
mas especializadas como Gesti6n, Enter, 0 el diario
Portaforlio, que S8 orientan a nichos especificos de
mercado, y aprovechan las bases de datos de los
suscriptores de el Tiempo y el Circulo de Lectores
(que es una comercializadora). Tambien tiene pro-
piedad sabre peri6dicos regionales (como 7 Dlas) y
el diario vespertino Hoy; 0 Tienda (un peri6dico para
tenderos de Bogota). Cabe advertir que algunos de
estas publicaciones cuentan con version en linea (el
tiempo.com, portafolio.com, enter.com, multi revis-
tas com, motor.com).

En su evolucion el grupo revela ademas una fuer-
te ortentaclon hacia la lIamada industria de los nue-
vos medias y el entretenimiento. Como fruto de ella
se da su mas recrente vinculacion hacia la television
convencianal (canal regional City TV) Ypor cable (SKY
TV), Tower Records, CINEMARK, Video Factory, los
servicios manejados par los nuevas medias (metro-
cuadrada.com, elempleo.corn, la ciudad.com, cityTV.
com, el nempo.corrwap, etc.); 0 en el area de teleco-
municaciones e informacion, en Avantel (trunking), de
la teletorua celular, un Call center (Data Tierrpo)", etc.
De este modo el grupo reproduce en el pais una im-
partante tendencia que se registra en el mundo: la cre~
ciente fusion entre la industria de los medios y las
artes grMicas, con la informacion y el entretenimiento
en 10 que se denominan la industria de la comunica-
cion. Fusion que sera vital en el futuro del sector
(Malaver 2002 b).

Este grupo, a semejanza de Carvajal ha incur-
sionado en los nuevos medias de comunicacion can
la reciente vinculacion, mediante compras acciona~
rias, can la television convencional (canal regional
City TV) y por cable (Direct TV), la teleton!a celular y
un exitosa Call Center. De este modo. el grupo re~
produce en el pais una tendencia que se registra
en el mundo: la creciente fUSion de la industria gr3fi~

'; A esta coleccion la conforrnaban: Gasa. Luna. Garrusel. Alo
carras, Alo Moda, Alo Gomputadores. etc .. y las Quedespues
las reemplazaron al ver Que110coincidian con el titulo de una
revista "de chisllles de farandula", Dando origen a revislas
iemeninas. juveniles e infanliles ~Punto G, Burnrn, Wynie
Pooll. Princesitas- y a revislas especializadas, como: Enter,
Carras, una edici6n especial de Sport !lustrate. la Revisla
Calaiogo Fedco Estilo, etc.

06 Tambien tiene propiedad en Procesll, que construyo el Cen-
tro comercial Atlantis Plaza.

ca con los medios, en 10 que se denom ina la indus-
tria de la cornunicacion.

Dentro de este subconjunto tarnbien se inscriben
dos grandes grupos econornicos nacionales. EI que
fuera en su memento uno de los mas grandes pais, el
grupo Gran Colombiano, perteneciente al sector finan-
ciero; este, al finalizar ta decada de los 70 tundo Te-
cimpre. Sin embargo la caida del grupo arrastro con-
sigo a esta empresa, la cual fue camprada par Carva-
jal. EI grupo Santodomingo tamb.en se involucre en
la industria de los medios de cornunicacion (al com-
prar Caracol Radio y Caracol Television), y mas re-
cientemente cornpro la parte mayoritaria del diario el
Espectador, el cual ha avanzado en un formate que da
especial importancia a las revlstas (del Jueves y la
Dominical par ejemplo); esto otorga un papel primor-
dial a las actividades de artes graficas desarrollados
par su imprenta Rota Offset. EIgrupo tarnbien es pro-
pietario de publicaciones periodicas tales como Cro-
mos y Vea.

Finalmente, un tercerconjunto de grupos 10 cons-
tituyen los grupos extranjeros vinculados a esta in-
dustria, Aunque alii se encuentra McGraw Hill, con su
tendencia a intecrarse hacia detante, creando librerfas
para la venta de sus Iibros. nos importa resaltar la
compra de Impreandes por la transnacional canadiense
Quebecor, para dar origen a Ouebecor-impreandes17,

par cuanto dicha compra representa una tendencia
global que ha lIegado con fuerza a la America Latina.
Se trata de la presencia de grupos empresariales que
se encuentran entre los mas grandes del mundo y que,
dentro de su estrategia de globalizaci6n, estan com-
prando 0 asociandose con impartantes empresas la-
tinoamericanas. Por esta via, basandose en las posi-
bilidades que ofrecen las nuevas tecnologias de co-
municacion estan efectuando las labores de impre-
si6n en los sitios mismas donde se encuentran sus
mercados de destino. Asi pueden efectuar lanzamien-
tos simultaneos en todo el mundo. De hecho. la em-
presa norteamericana Donnelley. 11aadquirido dere-
chos de propjedad en eillpresas brasileiias, argenti-
nas y chilenas; y la c3nadiense Quebecor, en Brasil,
Mexico, PerLJ,Argentina y Colombia (Rodriguez 2000).

Esta es una de las empresas mas apreciadas tanto por los
elllpresarios. como pOl' el gremio y los experlos de esta tn-
duslria. Esla empresa despierta un reconocimiento unanime
en cuando a su maneio y deselllpeno. Cabe advertir Que a
medlados del 2001 cambia su razan social per la de Quebecor
Bogota.

37INNDVAR, revista de ciencias administralivlls y sociaies. No. 19. enef(} - junia de 2002
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b. Las tendencias empresariales
y las perspectivas de la industria griJ(ica

Los cambios resenacos en el origen, propiedad yevo-
melon de las de las empresas estudiadas revelan ten-
oenclas importantes para el futuro del sector tanto en
10 empresarial. como en su contiquraciun y desempe-
no. En general, se observan tres tendencias: la mas
definida es hacia la concentracion de la propiedad por
parte de grupos econornicos formados dentro del sec-
tor y de otros sectores. A ella se agrega otra tenden-
cia registrada en el mundo, America Latina y que pa-
reee haber alcanzado esta industria en Colombia: la
compra de empresas impresoras por parte de gran-
des empresas transnacionales. En Colombia los em-
presarios del sector conocen de esta tendencia, y es-
tan a la expectativa. lncluso, a juicio de los expertos
consultados, "algunos de ellos se estan preparando
para hacer atractivas sus empresas para ser compra-
das": pero sin que muchos de ellos parezcan haber
logrado todavfa mucho exito en tal proposito. La ter-
cera esta relacionada con la creciente integracion de
la industria gratica con otras actividades de la indus-
tria de la cornunicacion. Esta tendencia concuerda con
la existente en el ambito mundial y de la cual, en opi-
nion de los expertos consultanos. America latina no
escapara.

De ese modo, las formas de crear empresas y la
naturaleza de las mismas estan cambiando. Es bas-
tante factible que las tendencias que se van dibujan-
do, y que parecen conducir a la oligopolizacion del
sector en forma simultanea al predominio de grupos
empresariales surgidos a su interior, como de grupos
pertenecientes al sector de las comunicaeiones y, even-
tualmente. de grupos internacionales, eambiara la es-
tructura de la propiedad, el perfil de los empresarios y
su relacion con la gesti6n de las empresas. Es posible
que en ese escenario, solo algunas de las empresas
entrevistadas persistan, y Queinclusa algunas de elias
avancen en su tendencia hacia su internacionalizacion,
hacia la realizaci6n de nuevas alianzas con empresas
de otros paises y la apertura de nuevas filiales en otros
paises. Tambien es pasible Que las PYMES, que con-
forman la inmensa mayoria de las empresas existen-
tes en el sector, coexistan can esas lendencias18

.

Esa variedad de tormas empresariales conlleva
un grada de complejidad que reclama analisis que

'S Cabe advertir que el estudio de las PYMES y las implicaciones
de los cambios que se insinuan sabre elias escapan a Ilues-
tros objelivos. En el estudio de Parrado (1993) sobre esla
industria, se ahonda el analisis de sus PYME$.
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desbardanlos objetivos aqui perseguidos. Sabre todo,
porque convlven torrnas empresariales situadas en-
tre dos formas extremas: empresas (como las PYMES)
en las cuales la mentalidad de sus empresarios es el
principal determinante de su desarrollo" y, otras, en
las cuales prima una gestion mas prutesionalizada,
pero que al pertenecer a grupos empresariales, su
desarrollo y arientaciones generales estan supedita-
das a las estrategias corporativas de los grupos en
los cuates se inscriben y, alii, el papel de los empresa-
rios resulta fundamental. Identificar esas formas em-
presariales, las culturas, practtcas y estrategias que
las distinguen es vital para establecer su aoecuactor.
a las exigencias derivadas del desarrollo tecnol6gico
y las fuerzas de la globalizaclon, de 10 eual uepencera
buena parte de su futuro. Esa demanda ingentes es-
fuerzos de investiqacion. Aqui mostraremos, a titulo
de ejernplo, el impacta del cambia tecnlcn en la dina-
mica y tendencias de ta industria grafica, con el fin de
esbozar los retos enfrentan sus empresas y quienes
las estudian.

3. EI cambio tecnico y las
transformaciones empresariales
en la industria grafica
Can el fin de situar en un contexto que faeilite la com-
prensi6n de los cambios empresariales en la industria
grafiea, efectuaremas una breve esquematizacion de
los cambios tecnal6gicos aeurridos en este sector,
Para ello nos concentraremos en la ultima oleada de
cambio tecnica y sus efectos en las tendencias es-
tructuraies de esta industria en el munda y en Colom-
bia, para poder asf interpretar los eambios en el nivel
de las empresas en particular20•

Desde la perspectiva tecnologica, esta industria
ha atravesada tres grandes etapas: la tipogrMica, la
Iitogr:3.fica(can su proceso mas generico: el off set) y
la digital (Malaver 2002 b). Ahara bien, la segund'
fase, de gran desarrollo en el pars en las decadas de
los 70s y 80s, definiolas caracterlsticas predominan-
tes hoy en esta cadena produetiva (ver dragrama 11,

Tal como 10encontraron Malaver y Serrano (1993) en su es-
tudio sabre las agrupaciones de alimentos y de plasticos ell
BogOla,

Para ello acudiremos a los trabaios de Perdomo el aI., 2001,
Rodriguez (2000), Sena (2000) y, en particular, al articulo de
Malaver (2002 b) en el cual si bien se parle de los hallazgos
aqui reseiiados, se prolundiza en la caraclerizacioll de estas
lranslormaciones tecnol6gicas
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pero la digitalizaci6n de la producci6n grMica (un pro-
ceso de los aries 90), tiende a acortar y a integrar el
cicio productivo (preimpresion, impresi6n y postim-
presion) en el impresor. La creciente integraci6n del
cicio productivo derivada de este proceso de digitali-
zaci6n, conllevara la reducci6n del numero de empre-
sas; tambien facilitara la reducci6n del volumen de
los tirajes, para responder a demand as del mercado
de informacion cada vez mas especificas y cambian-
tes. Como colof6n de la integraci6n product iva, las
ventajas de la especializaci6n en las distintas fases
del cicio productivo se reduciran y, entonces, se trafi-
sitara hacia una mayor especializacion par productos,
es decir, hacia la especializacion en nichos de merca-
do, para atender clientes con demandas cada vez mas
especfflcas, dlllalniCaS y exigentes. Esto exigira flexi-
bilidad y velacid ad para adaptarse a las cambiantes
necesidades de esos clientes, y mayor capacidad de
generaci6n de valor en la prestaci6n de los servicios;
lambien provocara una mayor articulaci6n entre esta
industria y las que aliende

La combinaci6n de las lecnologfas de la informa-
cion y cOillunicaci6n eleclronica via internet, han faci-

litado entonces el aumento de la velocidad y, sobre
todo, la globalizaci6n de la industria gratica. Esto S8
expresa en la compra de empresas impresoras en va-
rios paises par parte de las ernpresas lideres con el fin
de lanzar slrnultanearnente ellibro en 81mundo y, ade-
mas, en la compra de oerecnos de autcr per parte de
las editoriales para publicar global mente las obras. Es-
tos desarrollos tarnblen han provocado cambios en la
naturaleza misma del producto, los servicios y las em-
presas graticas. Se avanza hacia el e-book; la enciclo-
pedia electronica y la combinaci6n de estes con el vi-
deo, formando kids de produclos que integran el lexto,
la imagen y el sonido, y adernas son interactivos. Tam-
bien se han desarrollado ciber-librerfas, ciber-bibliote-
cas y servicios de internet prestadas par empresas vin-
culaoas a la industria de la cornunicaclon (grafica)

Resumiendo, los avances lecnol6gicos han inci-
dido en ato agrado en las transformaciones y tenden-
cias de la industria gratica, tal como se intenta uustrar
en la parte derecha del diagrama 2, han contribuido a
modificar su mortoloqia. La integraci6n del cicio pro-
ductivo tendera a reducir el nurnero de empresa (fa-
voreciendo a las mas grandes) y a achatar la cadena
productiva. Ante una mayor especializaci6n por pro-
ductos tendera a ancharse (creara espacios para em-
presas espeoauzadas) ya protundizar su conexi6n can
las industrias-clientes. Finalmente, la convergencia
tecnol6gica identificada induce la inlegraci6n de esta
industria con las de la comumcaclon, denlro de un
contexto de qlobalizaccn, producira fusiones entre
empresas que tornaran mas debiles las fronteras en-
tre estas industrias, empresas y productos,

En Colombia, desde la perspectiva tecnol6glca. en
la industria gratica sobresalen con facilidad algunas
caracterfsticas estruclurales: i) Esta industria es usua-
ria de los desarrollos tecllologicos realizados en otros
palses y, entonces, su dim'lrnica tecnologica se supe-
dita al ritmo de incorporacion de los mismos; ii) la
modernizaci6n tecnol6gica es bastante diferenciada
incluso al interior de las mismas empresas; iii), en
media de esa heterogeneidad, existe un marcado atra-
so tecnologico. Fenomeno represenlado en la com-
pra de buena parte del parque tecnol6gico en "el mer~
cada de LJsados", y en que apenas una pequena pro-
porcion de los equipos. en pocas 8mpresas lideres,
se hallen dentro de las tecnologfas de ultima genera-
cion. Los demas equipos acusan alraso tecnol6gico
Sin embargo, este es "un atraso ilustrado". Las em-
presas no desconocen los avances y tendencias tec-
nol6gicas y, por el contra rio, parecen disponer de di-
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ferentes fuentes de informaci6n que los tienen "at dia"
en este frente.

Desde la 16gica de los empresarios, las compras
obedecen a razones de mercado, pues, en palabras de
uno entrevistado, "es muy tacil comprar maquinaria
nuevay quebrarse". parque "el mercado no da". En rea-
lidad, la modernizaci6n tecnol6gica esta guiada par la
oosqaeca de rneoras en mercados existentes, y salvo
excepciones registradas en las empresas lideres, la ac-
tualizaci6n tecnol6gica no ha buscado un cambio radi-
cal de las ventajas comparativas (hoy predominante)
hacia el desarrollo de ventajas competitivas, que gene-
ren las capacidades cornpetitvas requeridas para desen-
volverse exitosamente en mercados internacionales.
Evento en el cuallos recursos y las capacidades tecno-
16gicasserian vitales para el exito cornercial.

En las condiciones descritas, es plausible pensar
que es poco el grado de actualizaci6n tecnol6gica de
la industria editorial en Bogota. Perc ese atraso no
parece traurnatico para las empresas debido a que la
relativa saturaci6n del mercado, alimentada par la pro-
longada recesi6n que vive el pais, limita la moderniza-

ci6n tecnol6gica. Tampoco parece serlo en el ambito
latinoamericano, dado que en el, la mayorfa de nues-
tras empresas exportadoras tienen una calidad acep-
table -ariginada en ta experiencia acurnulada- y es-
trategias competitivas orientadas hacia los baios cos-
tas (basad os ventajas cornparativas).

No obstante las condiciones estructurales descri-
tas, las trayectorias de las empresas estudiadas per-
miten senalar que aunque algunas esten en ciernes,
las tendencias que vive la industria gratica en el rnun-
do ya se presentan en Colombia. En ese sentido el
cambia tecnico tam bien ha perfilado la morfologia de
esta industria. De heche, en los aries setentay ochen-
ta, el desarrollo tecnol6gico posibilit6 la desintegra-
ci6n vertical del sector y la aparicion de empresas es-
pecializadas en algunas actividades especiticas de la
cadena de productiva (el escaneo, el revelado de las
peliculas, alguna actividades de postimpresi6n etc.),
can 10cual se tendia a alargar la cadena (ver lada iz-
quierdo diagrama 2). Par ella, fue la rama industrial
can mayor nivel de subcontrataci6n encontrada en
Bogota en el estudio de Perdomo et aI., (2001). En los

Diagrama 2 Dinamica de las transformaciones de Ia Industria Grafica
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noventa, par el contrario hay atisbos de acortamiento
y ensanchamiento de la cadena. AsL algunas empre-
sas comienzan a encarnar las tendencias generadas
par digitalizaci6n de la producci6n grafica, con mayor
in1egraci6n de las actividades de la cadena. Esto es
nltido en OP, en Zetta, y en 1acompra de parte de esta
empresa par Printer. A su vez, S8 registra una mayor
especializaci6n par productos, que tiende a "anchar"
la industria, la encarnan OP (en publicomercial), Se-
mana (en revistas), 0 a traves de la extraordinaria di-
versificacion registrada en la CEET (par eiemplo, con
Mu.tuevlstas, Portatcuo, Gestion, los peri6dicos re-
gionales 7 dlas, etc) 0 en Carvajal (que como 10ilustra
la tabla 3, otrece la casi totalidad de productos de la
industria).

Esa especializaci6n, encarna otras tendencias de
la industria. Semana 0 Multirevistas representan la
busqusda de una segmentaci6n de los mercados acor-
de con la fragmentaci6n de los publicos, Esto tiende a
generar nichos de mercado. Esta tendencia. en el caso
de OP conduce a la elaboraci6n de impresos publico-
merciales con alto valor agregado (por eiernplo. con
un microencapsulado que la incorpora la fragancia
dentro de los catalnqos de sus clientes) y prestaci6n
de servicios de mercadeo. Esto tiende a generar rela-
ciones de.cooperaci6n (c1usterizaci6n) con activida-
des aledanas a la industria grafica. La incorporaci6n
de la tecnologla digital a la produccion de libros Ie
permite a Cargraphics lanzar pequenos tirajes-son-
deo, para nuevos libros; lanzar pequeflas reediciones
de textos, con modificaciones a la edicion inicial, im-
primir una determinada cantidad de libras, de acuer-
do con la evoluci6n de la demanda, dentro de ese con-
cepto de productos personalizados y con cambios que
los tornan dinamic·os.

La compra de Impreandes par Quebecor expresa
la tendencia a la globalizacion. Mas relevante es la
alianza de Cargraphics con IBM para desarrollar las
primeras rotativas digitales en el mundo, que Ie per-
miten producir Iibros en pequeflas cantidades, al mis-
mo tiempo, en varios paises de America Latina, a tra-
ves de empresas integradas en una red digital. La
orientaci6n de la CEET hacia la television, los Iluevas
medios y las industria de la informacion y el entrete-
nimienta (can su Call Center e internet, y sus servi-
cios de television, musica, etc.), revelan la integra-
cion de la industria grafica con la industria de la ca-
municacion y el entretenimiento En esa direcclon
avanza el grupo Carvajal, solo que a diferencia del gru-
po conformada alrededor del Tiempa, este liene una
fuerte orientacion internacional. Esta se saporta en

innovaciones tecnol6gicas como la desarrallada can
IBM; a en sus esfuerzos por aprovechar el caracter
neutro del espariot calambiana para producir textos
-su principal tortaleza- de circulaci6n latinoamerica-
na, a traves de Norma, etc.

Desde la perspectiva tecnol6gica, las tendencias
empresariales encantradas sugieren, en sintesis, que
la industria grafica en Colombia revela un relative atra-
S021; que, sequn se puda establecer en las empresas
estudiadas, el cambia tecnico tiene alta incidencia en
su dinarnica y transtorrnaciones. Hacia alii apunta su
reconfiguraci6n, en cremes. Existen atisbos de las ten-
dencias hacia la integraci6n vertical provocada par la
diqitalizac'on; hacia la especializaci6n en productos y
mercados mas especificos; hacia un mayor valor agre-
gada en sus servicios y cooperaci6n con las incus-
trias que los demandan. Hay, adernas, empresas que
encarnan las tendencias hacia la globallzaci6n y la in-
tegraci6n de esta industria conia comunicaci6n (nue-
vos rnedios) y entretenimiento. Esto indica que la
transformaci6n Que intenta captar el diagrarna 2, en
su lade derecho, estan presentes en el pais. Pero en
este caso, solo dos grupos (CEET y Carvajal) y Zetta
Impresores, parecen tener tal orientaci6n estratepica.
Esto sugiere, a su vez, una relativa incapacidad en la
gran mayorla de las empresas para leer yJo para asu-
mir los cambios futuros del sector. La lectura predo-
minante esta relacionada con la digitalizaci6n y el va-
lor agregado en los servicios de impresi6n; las otras
tendencias todavia permanecen oscuras para la ma-
yorra de las empresas estudiadas.

A nivel de los empresarios en particular, la tecno-
logla tam bien revela y genera importantes diferencias
tanto en 81comportamiento como en los resultados
empresariales. Entre las 18 ernpresas estudiadas, en
5 de las 11 que lienen a la impresi6n como su activi-
dad principal, exhiben un comportamiento lradlcional
en materia tecnol6gica, esto es, reproducen el grueso
de la aelitlld tecnologiea eneontrada par Mullin (2000)
para el pals; de las restantes, aquellas que tienen ma-
yor capacidades tecnol6gicas son Iideres en sus mer-
cados, pero la tecnologia, cumple un papel apenas
funcional dentro de sus estrategias competitivas. En
contraste, solo en dos 0 tres casas, la variable tecno-
16gica juega un papel estrategico y es fuenle de Iide-
razgo competitivo.

l' En este sentido. tambien parece reproducir una actitud em·
presarial de tipo tradicional, como la que encontr6 Mullin
(2000) para la mayor parte de las ernpresas del sector marlU-
facturero del pais.
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De esta ultima situacicn Zetta Comunicadores es
paradigmatica. EIhoy empresario-gerente decide crear
una empresa de preimpresi6n (artes grcificas) apro-
vechanco el conocirniento del sector que Ie reporta el
trabajar en una agencia de publicidad, de la cual su
padre fue soclo-tunuartor, y las posibilidades que Ie
ofrece la lecnologia digital. Apoyado en 10novedosa
que resulta esa tecnologia en nuestro medio (su mer-
cado), cre6 en 1989 una empresa cuyo nucleo y fuen-
te de ventaias competitivas 10constituiria su capaci-
dad para digitalizar los trabajos de artes grcificas. Esto
10daba la posibilidad de manipular las fotografias e
imagenes en el computador; perc para prestar sus
servicios tenia que asesorar a su nuevo y principal
cl.ente (Ia revlsta Semana), para que digitalizara su
trabajo; tarnbien debian digitalizarse otras etapas de
elaboraci6n de la reveta (todo el sistema de valor, en
lenguaje de Porter), y por elias las indujo en medio de
severas resistencias al cambio, especial mente por
parte del impresor, pues ello implicaba un proceso de
"destrucci6n creativa". Pero 10 logr6 y sobre la base
de la incorporaci6n pionera y la explotaci6n creativa
de los nuevos desarrollos alcanzados en esta tecnolo-
gla en el mundo, adquiri6 un Iiderazgo que ha soste-
nido y que la permitido instalarse en atres paises lati-
noamericanas (Peru, Panama, Mexico)22.

Sin embargo, esa vision empresarial que Ie otor-
ga su capacidad para detectar las implicaciones del
cambio tecnico, se revela con nitidez en su temprana
percepci6n de la futura integracion de las actividades
de preimpresion e impresion, originada en la digital i-
zacion de la produccion grafica; por ello se ha antici-
pado a realizar alianzas es1rategicas, en condiciones
favorables, con impresores estrategicos tanto en el
mercado colombiano y los paises en que ofrece sus
servlClos. Ademas hoy avanza en su objetivo de con-
vertir su servidor de internet en vehiculo para la cons-
tituci6n de redes empresariales "digi1ales" de esta in-
dustria en el pais.

Otro ejemplo de la vision y el talante empresarial,
ante la digitalizaci6n, 10 consti1uye la creacion de
Cargraphics [segun Dinero (2001 II por parte del gru-
po Carvajal y la realizacion de la alianza estrategica
con IBM destinada a crear rotativas digi1ales pioneras
en el mundo, para aprovechar las flexibilidad en cuan-
to a tiraje, especificidades, velocidad y posibilidades
de cambiar rapidamente los cantenidos dellibro. Mien-
tras muchas de las empresas colombianas estan es-

12 Este casa es lratada con mayor detalle en el acapite 5.4 del
estudia de Perdomo etal., (2001).
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perando haber "que pasa" can esta tecnologia, 0 a
que se abaraten sus costos, esta empresa esta gene-
rando un liderazga, que sin duda, Ie reportara ven1a-
jas en el mercado.

Dtro ejernplo de vision y explotacron estrateulca
de la tecnolonla es la del empresario de Quebecor-
Impreandes. Pero en este caso, el grueso de la ma-
quinaria y equipo es viejo. En palabras de otro empre-
sario entrevistado, este empresario "tiene producien-
do un museo". Y con el, es ellider en el mercado. Esto
se debe a que esta posicionado en un nicho de merca-
do de tiraie medio, el de los Iibros en blanco y negro.
en el cual esta a salvo del desarrollo tecnoloqico, pues
en este 10importante es contar con un nivel aceptable
calldad, al menor costa posible Y este 10 logra, no
precisamen1e can bajos salarios, sino con incentives
provenientes de las condiciones laborales y salariales
que elevan la productividad, y con un paque1ede soft-
ware desarrollado en la empresa, que Ie permits toner
un encaz control del proceso produc1ivo.

Esta estrategia, deliberada, frente al trabajo, al
mercado y la tecnologia Ie ha otorgado un liderazgo
indiscutible de cos1os en el mercado. Y un reconoci-
miento en el medio empresarial colombiano que se
extiende a Quebecor, la cual a pesar de haber adquiri-
do la mayor parte de la propiedad de la empresa, deja
al empresario al frente de la misma. Aun mas, en el
2001, cambia su razon social por Quebecor-Bogota, y
nues1ro empresario recibio el encargo de ponerse al
fren1e de Quebecor-Argen1ina.

Hasta aqul. el articulo ha presentado los resulta-
dos del estudio exploratorio y de caracter cualita1ivo
realizado en la industria gratica; ha intentado identifi-
car las principales tendencias que subyacen dentro
de las transformaciones empresariales de1ectadas; y
se ha detenido en la descripci6n del cambio tecnico
dado el papel fundamental que ha jugado en esas trans-
formaciones. A partir deeste momento, el texto seorien-
ta a dilucidar las implicaciones y desafios analiticos que
surge de esa dinamica empresarial para quienes se
aproximen a ella con el fin de interpretarla bien sea con
fines academicos 0 de formulacion de politicas.

4. Los retos analiticos que plantea
la evolucion empresarial de la
industria grafica
Diversos estudios han encontrado que en el campo
de la gestion, la historia del desarrollo empresarial es
el topico que cuenta en Colombia con mayorvolumen
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de resultados de investigaci6n publicados (Mal aver et
at., 2000, Rodriguez et al., 1992); sin embargo, cuan-
do S8 indaga par la evoluci6n empresarial de cual-
quier rama 0 actividad industrial, S8 encuentra que
con excepci6n de la industria textil, son pacos los es-
tudios publicados; y que los existentes etectuan abor-
dajes desde los cuales seria difieil comprender trans-
formaciones empresariales como las aqu! descritas".
Esto plantea interesantes retos academlcos. Si bien el
estudio que sirvi6 de base al presente texto tenia un
caracter exploratorio, frente a la problernatica empre-
saria!, la dinarmca y las tendencias empresariales en-
contradas sugieren que para su interpretacion es ne-
cesaria una mayor apertura de los marcos analiticos
utilizados; adernas, que el estudio de esas dinarncas y
tendencias puede contribuir significativamente a iden-
tificar el papel que ha jugado y puede jugar el sector
empresarial en el desarrollo del pais. Por fortuna, ca-
sos como el que nos ocupa, ofrecen pistas acerca de la
direcci6n en que podrian avanzar las indagaciones.

En esta direcci6n intentaremas esbozar tres retos
a frentes de anal isis requeridos para cornprencer la
realidad empresarial que nos permiti6 vislumbrar la
descripci6n efectuada de las trayectorias del grupo de
empresas estudiadas inicialmente en el trabajo de
Perdomo et al., (2001). Estos estan relaclonados can
la triad a conform ada par el cambio tecnico, las tra-
yectorias empresariales y la configuraci6n de esta in-
dustria.

a. Los retos analiticos relacionados
con la noci6n de empresario
EI primer reto esta relacionado can la noci6n del em-
presario mas acorde can la dinamica empresarial de
esta industria. La noci6n convencional, que predomi-
n6 por mucho tiempo, y que esta tigada a la figura del
empresario fundador y forjador de su empresa, en no
pocas ocasiones en medio de grandes gestas (Mora-
les 1996), es util pero Insu!iclente. Esto obedece a la
notable heterogeneidad que caracteriza a la industria
grMica y que reclama mayor analisis24 Par ella, aqui
analizaremos los cambios empresariales desde la pers-
pectiva tecnol6gica, en raz6n de la alta incidencia de la
tecnologla en las transformaciones de esta industria.

" Estas afirmaciones surgen de la revisi6n del inventario de las
investigaciones publicadas entre 1965 y 1998 en el campo
de la gesti6n en Colombia realizado porMalaver et al., (2000):
ademas se consultaron los trabajos de Garcia (1990a y 1990
b) Y el de Dulcey y Perez (1992), que estudian esta industria
en particular.

Independientemente de las oleadas de innovaci6n
siernpre habran emprendedores, es decir, personas
orientadas a detectar y aprovechar oportunidades de
mercado, creando para ello empresas que coni levan
innovaciones (Josty, 1990). Pera es cada vez mas cier-
to que, como 10 muestra la industria grafica, para de-
tectar esas opartunidades se requiere de mayores co-
nocimientos tecnot6gicos y del mercado. En este sen-
tido Zetta es un caso paradiqrnatico. Por ello tiene vi-
gencia la nocton schurnpetereana del empresario en-
tendido como la persona orientada a buscar combi-
naciones novedosas en los facto res de praducci6n para
ofrecer nuevos bienes y servicios (Schumpeter, 1968),
a traves de procesos de "destruccion creadora" de
nuevas condiciones en los mercados (Schumpeter,
1946), como fuente de mayores ganancias.

Pera en las actuates condiciones, debe rescatarse
el planteamiento de Schumpeter (1968), acerca de que
10 importante es quien eierce la lunci6n ernpresanal,
bien sea de manera individual 0 colectiva (como ocu-
rri6 con Cargraphics centro de Carvajal). Sin embar-
go, se requiere ir mas alia. EI crecimiento y la conso-
Iidaci6n de la empresa estan supeditados al aprendi-
zaje gerencial del empresario y a que esta se convier-
ta en una organizaci6n innovadora. Yesto reclama una
gesti6n estrategica de la innovaci6n (0 10 que es casi
su equivalente funcional en nuestro media: la incor-
poraci6n estrategica del cambio tecnico) De hecho
ya no es importante una innovaci6n en particular sino
las capacidades para innavar permanentemente, pues,

Es probable entonces Que diversas aproximaciones resullen
utiles para caracterizar esas realidades empresariales. Por
ejemplo. es probable que en una amplia gama de talleres cer-
canas a la definicion de microeillpresa, estos se aproximen a
la nocion de negociantes que introdujo Carlos Davila (1986),
para caracterizar parte de la historia de los negocios en Co-
lombia, aunque, la mayor parte de las empresas aqui estu-
diadas escape a esla nocion. Desde una perspectiva webe-
riana, los trabajos de Weiss et aI., ('994) mueslran Que en la
industria colombiana persisten rezagos de culturas y relacio-
nes sociales empresariales de tipo tradiclonal Que coexisten
con las tecnocraticas y las participativas que luchan por
Inslaurarse, En otro sentido. es probable Que el modelo de
Lewis y Churchil (1983) siga siendo Otil para describir las
etapas que puede transilar una empresa. y que ei empresario
se trans forme ante la creciente GOlllpiejidad organizacional
que conlleva el creclmiento del negocio convirtiendose en
gerente, como 10 encuentran Malaver y Serrano (1993) en
empresas de las industrias de alimenlos y plasticos en Bo·
gota. Es poslble entonces que el desarrollo adminislrativo y
gerencial venga despues del exilo empresarial y que el em-
prendedor cumpla un papel tan destacado como el Que hoy
se Ie asigna en los cursos de espiritu emprendedor, Pero es·
tos abordajes desbordan nueslros objetivos,
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las capacidades tecnol6gicas y la gesti6n de la inno-
vaci6n hoy mas que saportes funcionales de las es-
trategias y capacidades competitivas son la fuente de
las mismas (Bueno y Marcilla, 1996).

b. Los retos analiticos relacionados
con las trans formaciones de las empresas
Para entender la evaluci6n de la industria grafica, el
estudio del desarrollo de los grupos empresariales que
la habitan plantea el segundo y mas importante reto.
Esto, tanto para las facetas que les son comunes como
para aquellas Que los diferencian. Ese estudio se po-
dria abordar a partir de fen6menos que estan ocu-
rrlendo en esta industria de rnanera sirnultanea. Par
ejemplo, la clasica separacion entre la propiedad y la
gesti6n Quepara los Estados Unidos fue descrita ma-
gistralmente par Chandler (1994); a el ingreso de los
Ilijos de los empresarios fundadores a las empresas y
su etecto en las practicas gerenciales en las empre-
sas. De alii surge la necesidad de estudiar la relaci6n
existente entre estos relevos generacionales y la cul-
tura de la cual son portadores, can los avances admi-
nistrativos y las trayectorias empresariales. Sin em-
bargo, la descripci6n efectuada nos revela Quees tan-
to 0 mas importante el analisis de la configuraci6n de
los grupos empresariales.

Se requieren marcos analfticos Que permitan in-
terpretar las distintas trayectorias y configuraciones
encontradas en estas grupos. Estas van desde las
descentralizadas, hasta las campletamente centraliza-
das. Entre las primeras se destaca el grupo Carvajal,
el cual a partir de sus diferentes unidades de nego-
cios, cre6 en 1995 nueve empresas (a las cuales se
adicionan las que despues adquiri6 el grupo) que go-
zan de autonomia y "compiten can otras empresas
para pader prestarle los servicios a las restantes em-
presas del grupo"25 como un mecanismo para esti-
mular la eliciencia y la calidad de sus servicios. Pero
estos cam bios se pueden leer desde otra perspectiva:
la integraci6n vertical del grupo, es decir, de la cadena
productiva 0, en un sentido mas amplio, del sistema
de valor26 dentro del cual encajan las actividades de
empresas situadas en los diferentes nodos de la ca-
dena Y Quehacen desde el papel hasla la distribuci6n
de los Iibros en las cadenas. Ademas, el grupo se ha

25 Segun 10 manifesl6 un empleado (entrevistado) de una edi-
torial adCjuirida por el grupo en Bogota.

~ Una presentaci6n amplia de este concepto puede consullarse
en Porter (1999 a).
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diversificado harizontalmente y copa can empresas
especializadas los diferentes productos de esta indus-
tria (Ver labia 3). En el polo opuesto se encuentra OP
Gralicas. En este, hay una alIa inteqracion y central i-
zacion. En el centro del espectro se encuentran qru-
pas como el Tierrpo, en el cual existe una estructura
matricial, orientada a oenerar sinergias entre sus di-
ferentes unidades de negocios.

Para explicar estas configuraciones, que enmarcan
el desarrollo de las empresas mas representativas de
esta industria, se requiere de una mirada interdiscipli-
naria. Par ejernp.o, para interpretar las configuracio-
nes de los grupos y ernpresas son utiles los aportes
anal1ticos de la teorla lnsntuclonat, que a traves de su
enfoque de los castes de transacci6n estudia las far-
mas y los lirnites organizacionales (Menard, 1993),
esto es. las tendencias y niveles de integraci6n y des-
inteqracion (subcontratacion) vertical y horizontal de
las grandes ernpresas y grupos econornicos. Esto en
la medida en Quela empresa opta par comprar a pro-
ducir internamente algunas partes 0 componentes de
sus procuctos, sequn esta decision Ie permita optimi-
zar su sistema de valor.

Sin embargo, tal como 10plantean Langlois y Ro-
berts (2000), los costes de transaccion operan, basi-
camente, en el carta plaza. Esto se debe a Que en el
largo plaza, tanto par efectos de la difusi6n tecnol6gi-
ca como del cambio tecnico, tienden a diluirse las ven-
tajas provenientes de conocimienlos y habilidades es-
pecificas, al ser aprendidas a copiadas par otras em-
presas. ASI esM ocurriendo can muchas actividades
desarrolladas par las empresas de artes graticas, que
ante la emergencia de las tecnologias digitales despla-
zan habilidades y conocimientos especializados, par 10
cuallas impresoras pueden asumir dichas actividades.
Esto, sin duda reducira el numero de empresas.

Par esa raz6n, en el largo plaza resultan funda-
mentales los recursos, conocimientos y habilidades
requeridos para realizar las actividades que constitu-
yen el core de la empresa y de su diferenciaci6n com-
petitiva, esto es, su nucleo idiosincratico -en termi-
nos de Langlois y Roberts (2000)-. Dado que alii se
encuentran, seguramenle, muchas de las claves para
entender la permanencia y trayectorias empresaria-
les, conlar can referenles analiticos fuertes para efec-
tuar esa mirada de lago plaza -hist6rica- es vital. Alii
resulta de singular utilidad la perspectiva evolutiva,
loda vez Queesta permite establecer c6mo a partir de
las experiencias particulares de cada empresa (0 gru-
po) se acumulall conocilmenlas y capacidades espe-
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citicas que son olnarrucas. que son fuentes de sus
ventajas competitivas, Y Que determinan a la vez su
dinamica y trayectoria.

Adicionalmente, como S8 ha podido observar a 10
largo del texto, el cambia tecnico ha incidido e incidi-
ra en las transformaciones y la configuraci6n misma
de esta industria. Esto Ie otorga un papel mas irnpor-
tante aun, a una aproximaci6n interdisciplinaria Que
permita efectuar una sintesis te6rica que enriquezca
la mirada historica y sea capaz de dar cuenta de cam-
bios ernpresariales como los aqul descritos. En senti-
do son especialmente supestivos intentos como los
etectuados par Langlois y Roberts (2000), quienes
intentan articular la historia empresarial con una teo-
ria evolutiva (de los recursos y las capacidades) que
integra los castes de transacci6n, con el fin de inter-
pretar la dinarnica empresarial, bien sea de manera
individual 0 como grupos de poblacinn (errpresartal)".
Por 10demas, sus analisis de la evoluci6n de la indus-
tria automotriz avalan su propuesta.

c. Los retos analiticos relacionados
con la configuraci6n industrial
Un tercer desafio analitico consiste en insertar los
analists de evoluciones ernpresariales, en analisis y
discuslones mas amplias y que en el pais tienen alta
incidencia-a nivel de la farmulaci6n de politicas publi-
cas, Por ejemplo, la incidencia de configuraciones em-
presariales como la descrita en el "modelo" de desa-
rrollo empresarial del pais. Esto es de importancia
estrategica al menos par dos razones: i) por su rela-
ci6n can una discusion segun la cual, en el mundo
-en desarrollo especialmente- pugnan por imponer-
se dos modelos de desarrollo industrial: uno centra-
do en grandes empresa organizadas en redes, a veces
giobales, y otro basada en clusters conformados par
PYMES, (Hurtienne y Messner, 2000)"; ii) porque ei
pais ha realizado desde mediados de los 90 ingenfes
esfuerzos de politica publica para incidir, a partir del
estimulo de las cadenas productivas y los clusters, en
el aumento de la competitividad, las exportaciones y

!.I Cabe advertir. sfnlesis y articulaciones te6ricas como la aqui
propuesta. en lugar de susliluir vendrian a enriquecer los
marcos analilicos y apro~imaciones exislentes,

16 AI respeclo, Perez (2001) sosliene que una de las principales
opOr1unidades can que cuenlan las empresas paises lalinoa-
mericanas es articularse a redes inlernacionales de negacios
configuradas alrededor de grandes empresas 0 a redes locas
ar1iculadas al cornercio in1ernacional.

la internacionalizaci6n econ6mica. Y el exito de estas
pouticas esta supeditado a que se capten olnamicas
empresariales como las detectadas en la industria gra-
fica las cuales, par 10adernas, se inscriben dentra de
esas dos grandes tendencias.

Ahara bien, la primera lendencia estarta comer-
mada por grandes ernpresas en red (Castells, 1997),
que conformarian redes de empresas articuladas a un
centro de coordinacion, can ella aprovecharian las
tecnologias de la informacion y las sinergias prove-
nientes de la logica de grupo para reducir los costes
de transaccion: gozarian de la flexibilidad de las em-
presas de tamana pequeno y de los vourneres de la
gran empresa. ASI podrian atrontar las tallas del mer-
cada existentes en materias tales como el desarrollo
tecnoloolco para lograr mayores niveles de eficiencia
y competitividad.

Del otra lada estaria el modelo de desarrollo em-
presarial basada en clusters" conform ados par redes
horizontales de PYMES. Estas, mediante relaciones
de eompetencia y eooperaci6n, y guiadas par razones
puramente eeon6micas, aprovecharfan las externau-
dades provenientes de las venta.as de la cercania y de
la especializaci6n flexible -de las economias de acto-
rneracion- para constituirse en nucteos empresaria-
les exportadores. En el mismo sentido pero, apoya-
dos ademas en razones socioculturales tales como los
una comunidad de valores compartidos, en razones
de solidaridad despertadas par la amistad y/o lazos
familiares esta planteado el modelo de los distritos
Industriaies (Van Dilk y Rabelloti, 1997).

Una variante de esta dualidad serra el modelo de
cluster basada en grandes empresas, en las cuales
lendrian un amplio predominio grandes empresas, Que
operarian como nodos articuladares y en torno a las
cuales operadan PYMES, Que sostendrian can esas
empresas nodo, relaciones de cooperacion-subordi-
naci6n Pera en este easo, su desarrollo estarfa SLJ-
peditado al poder de jalonamiento de las grandes
empresas.

Finalmente, se encontrarfan, empresas que insta-
ladas en nichos de mercado, operarian en un relativo
aislamiento, pera por ella mismo, en condiciones en
las cuales su futuro seda relativamente incierto en
cuanto a su papel de empresas Quedarian forma a las

19 Enlendidos, en principio. a la manera de Porter (1999 b),
como nllcleos de ernpresas e inslituciones articuladas alre-
dedar de una actividad principal y localizadas en un espacio
geografico delimitado,
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.. Principales actividades )' productos de la industria de artes graficas
elaborados por los grupos )' empresas estudiadas-Grupos y Empresa ACTIVIDADES CADENA PRODUCTIVA PRINCIPALES PRODUCTOS

Papel p~. Impresion p" Libros Revlstas Publi·co Artlculos Formas Empaques Dire<:·
Impresion Impresl6n merelales Escolares Continuas lotios

Y oficina

Carvajal(1) X X X X X X X X X X X

Up crencas X X X X X

Panamerlcana X X X X X X X

Semana X X

CEETTiempo (2) X X X X X X

Santodommqo X X X X
McGraw Hill (3) X

ouenecor Bogota X X X

reme X X X X

erancas Sabena X X

Unibiblos X X X X X

vlsuaies OAR X X X X

Fuente.'(Malave! 200lj
Notas: (1) Estegrupo tambien aemaen e! campo de esnbreuas y en tarjetas de senuooao, que no tlquran oenuo de ratabla 3

(21Estegrupo lambi~n acea en tenens de segurldad
(3) Estegrupo tambl~n se oesenvuefveen er campo de las librerjas. en el campo de tas tanetas de crecito. etc.

confjguraciones ernpresariales que definirian los pa-
trones de lncustriauzacion.

Pues bien, los hallazgos descritos en el estudio
en cuestion (Perdomo et et., 200t) y los desarrollos
aquf efectuados sugieren que el modelo que se esta
configurando de manera mas a menos nitida en la in-
dustria de artes graficas, parece acercarse mucho al
primer modele y, de manera parcial, presenta algunos
rasgos del tercero. De esta situacian es bastante i1us-
trativa la Tabla 3, en la cual se muestra la gama de
actividades de la cadena productiva (papel, preimpre-
sian, impresion y posimpresion) y de productos que
ofrecen los grupos detectados dentro de la muestra
de empresas analizadas en dicho estudi030. Pero el
analisis de sus implicaciones para el desarrollo del
sector y las politicas adelantadas de manera enjundiosa
por los Ministerios de Comercio Exterior requieren de

• Debe lIamarse la ateneion sin embargo, en que el acentuado
praeeso de diversificaeion de los grupos que se registro en
los aiios 80 y especial mente en los arias 90 pareee comenzar
a replantearse; par ejempla en la CEETy, antes, en OP Grilli-
cas. Esto pareee coneordar con una tendencia de los grupos
a reenfoearse en el conjunto de la industria manufaelurera
colombiana ((Malaver 2002 a), Lo que no est<lclaro es Que la
estaria oeasionando: los eleelos de ja prolongada crisis que
vive la industria, la presi6n de ulla mayor competencia, 0
Que 01ros factores
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mayor profundizacion. Para ello, como hemos inten-
tado ilustrar aqut, se requieren aproxirnaciones inter-
disciminarias, eclecticas, que superen las limitacio-
nes de las aproximaciones y visiones unilaterales.

En todo caso, con independencia del "modelo" de
desarrollo empresarial que predomine, la como-en-
sian de la evoluclon de las empresas y empresarios
de cualquier actividad industrial, ganaria mucho si su
estudio abarcara la cadena 0 el cluster en que actuan.
Si ademas, a partir de las configuraciones empresa-
riaJes que predominen se interpreta tanto las trayec-
torias individuales como de la industria en cuesti6n.
Solo asi podremos tener politicas (publicas 0 gremia-
les) relevantes.

d. Los retos relacionados con el papel del
sector empresarial en el desarrollo del pais
Un topico de estudio tanto 0 mas fascinante que los
abordados atras es el relacionado con el analisis del
papel que cumplen empresarios de la industria grati-
ca en el desarrollo del pais en un sentido amplio, esto
es, desde el punto vista econ6mico, politico y social
En esta industria se encuentran casos que pueden
aportar bastantes elementos analizar, por ejemplo, los
vinculos que puedan existir entre el exito empresarial
y politico.
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Un primer casa 10ofrece el grupo empresarial que
surgi6 alrededor del diario 81Tiempo. Esto, porque es
bien conocida su importante influencia en el ambito
politico", pera es rnencs conocido y estudiado su
extraordinario crecimiento como un grupo econ6mi-
co que, de los medias evoluciona hacia la industria de
artes graticas y de nuevas medias; y menos conocida
aun es la relaci6n que existe entre ambas facetas de
su accionar.

Un casa similar, pera como producto de una tra-
yectoria inversa 10 constituye 81 Grupo Santodomingo
Queviniendo de la actividad empresarial en general,
ha incursionado en los medias de comunicaci6n y en
las artes graficas, Y aunque no revele una re-
laci6n tan clara entre el poder los medios y
el poder politico, como es el caso de ~
Berlusconi en ltalia, 0 el mas reciente, l1/
casa presentado en Venezuela, si ha ~ II
jugado un irnportante ral en recien-" ;,
tes acontecimientos politicos nacio- CJf;
nales. Baste mencionar 10decisivo ~
que fue su apoyo al Gobierno Samper ~
para que se evidencara su poder (yen
general, el de los grandes grupos a ca-
caos), frente a la debilidad de los gremias
econ6micos, que desnudaran su poca capacidad
para eiercer un protagonismo tan encaz como el que
pretendieron tener.

Un tanto diferente es el caso Carvajal, el grupo
mas importante en esta industria en America Latina;
el unico que tiene una total integraci6n vertical a 10
largo de toda la cadena y que otreee ca51 tad a la gam a
de productos de esta actividad pais; el que tiene el
mayor volumen de.exportaciones, y el de mas acen-
tuado liderazgo tecnol6gico. Aunque este grupo no
muestre una decidida intervenci6n directa en polltica,
sino mas bien hacia actividades con repercusiones
sociales (a traves de la Fundaci6n Carvajal), al igual
Que los dos anteriores ha jugado un importante papel
en el pais.

Las actividades de estos grupas, relacianados can
la industria gnHica y de la comunicaci6n sugieren,
entonces, Queademas de la necesidad de afrontar los
retos anallticos e interpretativos que plantean las trans-
formaciones empresariales, resultan tanto 0 mas ne~
cesarios estudios sabre el papel de los empresarios
en la hisloria del pais.

81 AI respecto debe recordarse que actualillertle Ull miembro
de esta familia es Ministro de Hacienda y otro candidato a la
vicepresidencia de la Republica.

s. Una anotaci6n final
En las hneas anterio res se ha intentado mostrar la ex-
periencia reciente de la industria gratica. En ella S8

destacan tenornenos que sefialan que esa evoluci6n
demanda nuevas formas de aproximaci6n al estuclo
del desarrollo empresarial en I'll pais. Por fortuna re-
cientes desarrollos teorlcos, provenlentes de diferen-
tes disciplinas, parecen brindar la posibilidad de abor-
dar esas dinarnicas y transformaciones ernpresaria-
les desde nuevas y sugerentes perspectivas lnterdts-
ciplinarias Estas podrian ayudarnos a cornprender
mejor la forma como ernpresas y empresarios se es-
tan transfermando, y c6mo inciden estos carnbios en

el desarrollo del pais. Pero el contenido aqut
expuesto contiene apenas atisbos en tor-

no a una de las muchas historias por
contar y a la pasibilidad de explorer
nuevas torrnas de contarlas; contie-
ne atisbos de dlnamlcas y transtor-
maciones en curse que parecen
constituir retos ineludibles para los
expertas en el analisis del desarro-

llo ernoresarlal.
Ese desaffo proviene de la relevan-

cia de dichos analisis, esto es, de la irnpor-
tancia estrateqlca de la eomprension de estos fen6-
menos para la formulaci6n de polfticas ernpresariales
publicas y privadas; tamblen, de los espacios que abren
para el dialago academica, par ejemplo, entre los eco-
nomistas que estudian las transformaciones empre-
sariales desde la perspectiva institucional de los cos-
tos de transacci6n y los ecanomistas que analizan el
cambio tecnico desde una perspectiva evolutiva; en-
tre estos y quienes estudian la dinamica de las capa-
cidades empresariales para competir desde una pers-
pectiva estrategica; finalmenle, entre lodos los ante-
riores y los estudiosos del desarrollo empresarial.

/
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