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Resumen

Este caso de estudio empresarial muestra cémo la compafifa Argos logré convertirse
en uno de los proveedores de cemento y concreto mas grandes de Latinoamérica,
a pesar de que algunas de sus plantas productoras se encontraban ubicadas en
zonas de conflicto armado, razén por la cual se desarrollaron diferentes iniciativas
de responsabilidad social corporativa que permitieron operar en estas zonas.
Garantizada la continuidad del negocio, las autoridades de Argos deciden
consolidar todas sus operaciones en una sola razén juridica y administrativa y
llevar a la empresa a un proceso de internacionalizacién en Centroamérica, Caribe
y Estados Unidos.
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Abstract

This case study illustrates how Argos achieved to become one of the largest
cement and concrete suppliers of Latin America, in spite of the fact that some
of its production facilities are located in armed conflict areas. For that reason,
the company implemented various corporate social responsibility strategies to
overcome the difficulties of operating in these areas. These strategies contributed
to the consolidation of the company’s operations under a single juridical and
administrative entity, and facilitated the internationalization process to Central
America, the Caribbean and the United States.
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Introduccién Unidos, y su capitalizacién de mercado se acerca a

los 4.500 millones de délares (anexo 1).
El hecho es que en un mundo globalizado
th creces, o acabas desapareciendo; La estrategia de Argos para convertirse en
mas que un hecho especifico, es una uno de los grandes jugadores de cemento
proyeccién de futuro. Si uno se queda en Latinoamérica, requirié de tres grandes
en un mercado como el colombiano, pasos: (1) el fortalecimiento de la operacion
cuando hay una apertura econdmica, en las zonas donde surgieron grupos armados,
cuando hay una globalizacién, llegan los (2) la consolidacién administrativa y disefio

grandes y te liquidan. de la estructura organizacional, (3) Ia
internacionalizacion.
Con estas palabras definié José Alberto Vélez,

Presidente de Argos, el inicio del proceso de Historia y evolucién de Argos

la estrategia de internacionalizacion de esta

compafifa. Las pronunci6 en la entrega del premio Argos inicié operaciones en 1934 en la ciudad

a “Mejor Estrategia de Negocios” de la region, de Medellin, Colombia. En 1937 duplica su
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durante la ceremonia de los “Poder-BGC Business
Awards”, otorgado por el Boston Consulting
Group y la Revista Poder de México en 2006.

Argos opera en seis paises, posee 14 plantas
cementeras, tiene una capacidad de produccion
de 11,6 millones de toneladas anuales, una
participaciéon del 51% del mercado colombiano,
es el quinto productor de cemento en América
Latinay el sexto productor de concreto en Estados

produccién, cuando alcanza las 120 toneladas
diarias de cemento, y empieza a pensar la
posibilidad de ampliar su radio de cobertura a
otras zonas del pais (Gutiérrez, 2003).

Esta estrategia dio origen a las fabricas del
Valle, cerca de la ciudad de Cali, y Caribe,
en Barranquilla (anexo 2), donde se daban
condiciones de un mercado grande vy, al
mismo tiempo, disponibilidad de potentes



yacimientos calcreos bien situados. Para 1950
se incorporaron las compafnifas Cementos del
Nare y Cementos del Cairo, potenciando asf la
distribucién de cemento a nivel nacional.

Dentro de esta concreta y sostenida estrategia de
crecimiento se crearon las plantas Tolcemento
en 1972, a dos horas de la ciudad de Monteria;
Colclinker en 1974, a 20 minutos de la ciudad
de Cartagena, y Cementos Rioclaro en 1982, a
tres horas de la ciudad de Medellin.

Todas las plantas tenfan una identidad juridica
propia, una administracion independiente
y, a su vez, integrada mediante un complejo
esquema de portafolios, donde Argos era el
principal accionista de cada una de ellas.

Administracién en zonas de conflicto armado

En Colombia, la gran mayoria de las zonas
donde se encontraban las reservas de recursos
naturales —petrdleo, piedras preciosas y
piedra caliza (principal materia prima para
la fabricacion del cemento)— presentaban
notorios procesos de deterioro social debido
a los altos indices de pobreza e insatisfaccion
de las necesidades basicas de sus habitantes,
y a la ausencia del Estado. Por esta razén, en
la década de los afos 80 se produjo un giro
histérico en el desarrollo y crecimiento de los
grupos armados. Estos empezaron a tomar el
control de territorios por la fuerza, alcanzando
presencia en el 31,32% del territorio nacional
(Echandia, 1999) (anexo 3).

Tales grupos, apalancados en actividades
ilicitas y apoyados en la injusticia e
inequidad social predominantes en Ia
zona, fundamentaban su accionar politico
impartiendo consignas en contra del Estado
y utilizando la proteccién de los recursos
naturales como una de sus banderas de lucha.
Es asi como empezaron a asociar las plantas
de cemento a una representacién del Estado
en estas zonas, convirtiéndolas en blancos

militares con recurrentes ataques tanto a nivel
de sus instalaciones como de sus operarios.

Para garantizar la operacion en las cinco plantas
donde se presentaba esta situacion, Argos inici6
la determinacién del 4rea de influencia de cada
una de ellas. Las definié, no solo como el area
geografica sobre la cual la planta tenfa un
impacto directo (4reas adyacentes) sino también
como las dreas de donde se obtenian recursos
para su funcionamiento operativo (recurso
humano) y logistico (sitios por donde debe
pasar el producto para ser llevado a las zonas
de consumo). Conocer el 4rea de influencia,
permitié identificar los problemas sociales que
afrontaba la empresa en esas localidades.

Establecidas las 4reas, se disefiaron cinco
iniciativasquebuscaronincidirsimultdneamente
en las causas que originaban las condiciones de
inestabilidad social:

* Fortalecimiento del capital social sin ceder
ante las presiones adversas

Las actividades operativas y administrativas
de las plantas cementeras se realizaban
con personal calificado, que comtinmente
era seleccionado en las grandes ciudades
y desplazado a trabajar a estos centros
productivos. En adelante, Argos decidié
contratar y capacitar las personas que
vivian en la zona de influencia, evitando
con ello que la poblacién econémicamente
activa de estas regiones se vinculase a los
grupos armados ante la escasez de empleo.

Se desarrollaron programas sociales,
enfocados al fortalecimiento de la calidad
de vida de las familias mediante el apoyo
a las microempresas, contribuyendo asi
al fortalecimiento del capital social y
desarrollo econémico de las zonas.

Dicha situacién llevé a que los trabajadores
de las plantas se convirtieran en el blanco
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de ataques por parte de los grupos armados,
pues estos vieron los nuevos desarrollos
sociales que se estaban gestando en las zonas
como una amenaza contra sus actividades,
ideologfas y fuentes de reclutamiento. Un
caso, en este sentido, fue el ocurrido en
Cementos Rioclaro, donde los grupos
armados decidieron quemar los buses de
transporte que la compafiia habfa dispuesto
para el traslado de los empleados a sus
hogares, generando por tanto inestabilidad,
miedo y desmotivacion.

Los empleados solicitaron su traslado
permanente y el de sus familias al 4rea
establecida paralas plantas. Pero Cementos
Rioclaro continué con su iniciativa de
propender por el desarrollo econémico
y social de estas zonas. Les explicé su
responsabilidad directa con el desarrollo y
sostenibilidad de la regién, y les mostré que
este era viable si permanecian en sus lugares
de origen. Cementos Rioclaro mantuvo el
sistema de transporte establecido, a pesar
de los continuos ataques.

Los grupos armados, cansados de que su
estrategia de presién no obtuviera resultados,
suspendieron los atentados, pero cambiaron
su objetivo a la bisqueda de alternativas para
detener el funcionamiento de la planta.

En el afio 1996, las acciones de los grupos
armados se hicieron insostenibles en
Cementos Rioclaro, debido alos continuos
ataques contra la  infraestructura
energética de la planta, lo que obligé al
cierre de la misma.

Los trabajadores, por su parte, realizaron
continuas movilizaciones, apoyados por
la comunidad de las zonas de influencia,
en contra de las acciones de los grupos
armados, exigiéndoles que se les garantizara
el ejercicio del derecho al trabajo y que
se permitiera la apertura de la planta. La

presion social ejercida por los habitantes de
la zona (concientes de que los resultados en
el desarrollo social y econémico se estaban
logrando a través de su vinculacién laboral)
logré la finalizacién de las actividades
guerrilleras en contra de la planta.

Establecimiento de canales de comunicacién

Se orienté ejercer un rol mds activo en
las areas de influencia. Para tal efecto, se
establecieron y fortalecieron relaciones con
todos los actores sociales de la zona, tales
como entes gubernamentales, la iglesia,
organizaciones no  gubernamentales
(ONG) vy fuerzas armadas, evitando
siempre que estas gestiones pudieran
identificarse ideolégicamente con algin
grupo politico. De esta manera, los grupos
armados identificaron la administracién
de las plantas como entes neutrales que
actuaban en nombre de la sociedad civil.

Se trabajo en el desarrollo de canales de
comunicacién mas activos, los cuales
permitieron un espacio de didlogo y de
intercambio entre las partes dirimiendo asf el
conflicto. Se creé un comité de conciliacion
en el cual participaron de un lado la empresa
privada, el Estado y la comunidad, y del otro
lado los grupos armados; en el medio, la
Iglesia (quien representa una entidad con alto
grado de influencia social debido a la cultura
religiosa del pais) y el comité internacional de
la Cruz Roja (organismo neutral sin corriente
politica) como facilitadores del proceso.
Esto permitié canalizar ordenadamente los
esfuerzos de los distintos agentes involucrados
y generar un proceso de conciliacion y de
inversién para el desarrollo social.

En otras plantas se desarroll6 una
estrategia similar. La administracién buscé
organizaciones  politicas  legitimamente
constituidas que sirvieran de medio de
comunicacién valido con los grupos armados.



De este modo se lograron los acercamientos
y didlogos requeridos, siempre presentando
los beneficios que el funcionamiento de las
empresas trafa para la comunidad.

Desarrollo de las zonas de influencia

En Colombia, las necesidades basicas
insatisfechas en la poblacién se convierten
en factor para la proliferacion de grupos
armados. Con el fin de generar un
proceso més especializado y poder tener
un canal de comunicacién més cercano
con los pobladores, se creé una fundacién
cuyo objetivo era generar lazos de buena
vecindad. A partir de alli se apoyo, sin
paternalismos, el mejoramiento de la
calidad de vida de las comunidades de
escasos recursos y los planes de desarrollo
de los entes gubernamentales locales.

A través de la fundacién, se incrementd
sustancialmente la inversion per cdpita
en las zonas de influencia. Por esa
via se consiguié la ampliacion de la
cobertura en los programas de vivienda
y saneamiento bdsico, la atencién a un
importante porcentaje de familias en
condiciones de pobreza y miseria, el apoyo
al fortalecimiento de la economia familiar
y el desarrollo de obras de infraestructura
social y de servicios. No se buscé en ningtin
momento generar algn tipo de ingresos
para la empresa con estas actividades vy,
asf, cada vez se ganaba indirectamente el
apoyo de la comunidad (anexo 5).

Fortalecimiento de la presencia del Estado

A los agentes del Estado se les exigi6
que cumplieran su rol, que invirtieran
las regalias en obras de infraestructura,
educacién, vivienda y servicios ptiblicos
en estas zonas. De igual forma, debido a
que la policia y el ejército tenfan una mala
imagen ante la comunidad, se realizaron

donaciones a favor de proyectos de caricter
social, donde la fuerza publica figurara
como la protagonista de estas actividades.
Todo esto llevé a mejorar la imagen de la
institucion, ganando con ello mayor apoyo
por parte de los miembros de la comunidad,
quienes se convirtieron en sus aliados.

Disefio de mapas de riesgo y planes de
seguridad

Caracterizar los riesgos en las zonas de
influencia de cada planta y tecnificar
los planes de seguridad de acuerdo a
cada uno de ellos, permitié identificar y
reforzar la seguridad.

Se realizaron continuas pruebas sobre los
riesgos que se controlaban, se identificé el
personal critico, se establecieron medidas
especiales de seguridad y se definié como
politica informar permanentemente a
todas las personas sobre las situaciones
que se estaban presentando en materia de
seguridad en la zona de influencia.

En tal sentido se definieron rutas seguras
con permanente monitoreo entre las plantas
y los centros de distribucién, se tecnificaron
los sistemas de alarmas y controles a todas las
instalaciones y se implementé un moderno
sistema de administracién de informacién,
donde se garantizaba redundancia y
seguridad de la misma.

En el tema productivo, se inicio el proceso
de asegurar el autoabastecimiento de dos
insumos que tienen un peso significativo
dentro del costo de produccién: la energia y
el carbén. Para ello, se inicié la construccién
de tres plantas de generacion eléctrica,
las cuales, junto con las ya existentes,
son capaces de suministrar el 100% de la
energia requerida por todas las fabricas
ubicadas en el territorio nacional, estimada
en 800 millones de kilovatios hora.

AD-MINISTER Universidad EAFIT Medellin Numero 13 jul - dic 2008

5



AD-MINISTER Universidad EAFIT Medellin Namero 13 jul - dic 2008

7

(@)

La poblacion dejé de ser un actor sin
participacion y pasé a tomar un papel activo en
el que entré a realizar exigencias a los grupos
armados y tomar posiciones ante los conflictos,
siendo esto uno de los principales resultados
obtenidos. Como asegura Sergio Osorio, gerente
de Servicios Administrativos de Argos, quien
tiene a su cargo la seguridad fisica de todas las
instalaciones, “el mejor blindaje es la gestion
social, usted puede tener todos los soldados,
todos los vigilantes, todas las armas, todo lo

que quiera en seguridad, pero usted siempre
serd vulnerable” (Osorio, 2007).

Para Argos, la principal leccién que dejé este
proceso consistio en incorporar los temas
sociales y ambientales como parte fundamental
de la estrategia y expansiéon de la compafiia,
a tal punto que hoy se invierten anualmente
mas de cinco millones de ddlares a través de la
fundaciéon del mismo nombre.

Actualmente, Argos afronta el fenémeno de
los reinsertados (anexo 6). Se encontré que
existe un alto riesgo de que ellos vuelvan a
vincularse a los grupos armados, por falta de
suficientes fuentes de empleo en sus regiones
que les permitan hacerse a un espacio en la
sociedad y brindar bienestar a sus familias. En
ese sentido, la empresa ha entrado a desarrollar
varios proyectos auto-sostenibles en las zonas
de influencia, con los cuales genera empleo
para este grupo social, con el acompafiamiento
del Estado y organismos internacionales.

Las situaciones descritas también llevaron
a que, de manera indirecta, la organizacion
sindical de cada una de las plantas pasase de
tener una posiciéon beligerante a una posiciéon
de aliados a través de una simple estrategia:
la creacién de un ambiente de transparencia
de la informacién que se propicié entre los
directivos de ambas partes. Tal fue el caso de
la planta El Cairo, ubicada en un valle, donde
se decidi6 tacticamente eliminar la vigilancia
armada para evitar los ataques que pudiesen

presentarse, y el sindicato es quien garantiza
el funcionamiento continuo de la planta ante
cualquier circunstancia que pudiese afectar
su operacion.

Las lecciones aprendidas en Colombia se
utilizaron en la planta cementera de Haiti,
un pafs sumergido en un caos politico y de
inseguridad (anexo 7). En 2004, la empresa, a
pesar de tener un ntmero alto de vigilantes,
tuvo un intento de ataque y posesién por
parte de algunos grupos armados. Este acto
encontrd resistencia desde la comunidad,
precisamente porque la compafia tenfa un
programa social y de entretenimiento al
servicio de aquella.

Consolidacion administrativa y disefio de la
estructura organizacional

Después de 10 afios de desarrollo de las
iniciativas para garantizar la continuidad del
negocio en las zonas de conflicto armado,
la compafifa se encontraba en capacidad de
crecer y competir en el mercado internacional
adoptando una nueva estrategia.

Figura 1.
Compafiias cementeras independientes
de Argos
s N
~ ] .3 \
CEMENTOS DEL
CARIBE

CEMENTOS DEL WALLE S &

——
CLE

CEMENTOS RIOCLARO. «
PAZ DEL RIO S.A.
colclinker TOLCEMENTO
./_ﬁ\-‘ COVENICS
\&/ El Cairo.. &aviZ
\, 7

Fuente: Argos, 2007a.



Para el afno 2000, Argos era duefia de ocho
empresas cementeras en Colombia —Valle,
Caribe, Paz del Rio, Colclinker, Nare,
Tolcemento, El Cairo y Rioclaro— mediante
un intrincado sistema de propiedad, dificil de
entender para cualquier inversionista.

Cuando ingresa el actual presidente de la
corporacién, determina la importancia de la
unificacién de las ocho compafifas bajo una sola
razén social. “Hay sectores de la economia que
aguantan pequefos participantes como el comercio.
En el caso del cemento, no pueden haber tamafios
o escalas muy pequenas” (Vélez, 2007).

De esta manera Argos podria:

* Acceder a bolsas internacionales vy
conseguir capital.

* Enfrentar con éxito los procesos de
globalizacién.

e Consolidar mas la industria cementera
nacional.

* Lograr una mayor eficiencia operativa,
administrativa y fiscal.

* Consolidar los programas sociales como
parte de la estrategia de crecimiento y
desarrollo de la compafiia.

* Unificar los sistemas de seguridad e
informacion.

Es asi como en 2003 se dio principio al proce-
so de reorganizacion a través de un proyecto de
unificacién llamado SER UNO, SER ARGOS
que const6 de tres etapas (Lopez, 2007), como
se observa en la figura 2.

Figura 2.
Esquema de las etapas comprendidas en el proyecto SER UNO, SER ARGOS

3 D
Dic. 1 de 2003 Agosto de 2004 Enero de 2005 Enero 3 de 2006
L
v v '
Reestructuracion administrativa
Reorganizacion de procesos y sistemas SER UNO
de informacion - SER UNO SER ARGOS
Reorganizacion
societaria
3 J

Fuente: Argos, 2007b.
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 Etapa 1: Reestructuracion administrativa

Se le asignaron a los colaboradores de las
diferentes empresas funciones transversales
en la corporaciéon. A los presidentes y
gerentes de las compafifas fusionadas se
les cambi6 el esquema de trabajo para que
todos tuvieran una visién de conjunto de
la nueva organizacion.

* Etapa 2: Reorganizacién de procesos vy
sistemas de informacion

Se conformé un equipo de 100 personas
de todas las 4reas de la organizacién y de
todas las empresas, que trabajaron durante
dos afios unificando los procesos, facturas,
inventarios, 6rdenes de compras, el 4rea de
tecnologia, etc. Para reducir los margenes
de errores, se contrataron asesores que
ayudaron a identificar las mejores practicas
entre todas las compafifas y aplicarlas
dentro del nuevo esquema.

* Etapa 3: Reorganizacion Societaria

Cuando todas las compafifas estuvieron
unificadas, se diopasoalareorganizaciénjuridica
bajo la denominacién de Argos. “Pensando que
nada es imposible y rompiendo paradigmas”
(Vélez, 2007), asi define el presidente de Argos
el inicio del proceso de consolidacién, el disefio
de la nueva estructura e internacionalizacién de
la empresa. De esta manera rompen el primer
paradigma. Normalmente las fusiones empiezan
por una decisién de la junta, se convoca a
una asamblea de accionistas y se aprueba la
operacion, después se somete a las autoridades
competentes para que le den el visto bueno. En
este caso se hizo el proceso al modo inverso a

través de las tres etapas anteriores.

Todas las organizaciones sindicales y los
lideres representativos de los trabajadores
de las plantas donde no existian sindicatos,
tuvieron asiento en la que se denominé la

mesa nacional de conversaciéon, que se basd
en el didlogo y la confianza. Se demostré
que son vitales los intereses comunes que los
unen y que pueden consolidarse a pesar de
las diferencias, por lo que a finales de 2006
se firmo6 la convencién colectiva tnica de
trabajo, hecho que se convirtié en un hito
en las relaciones obrero—patronales en el
pais. De esta manera, se pudo ofrecer mayor
estabilidad laboral a los empleados, ya que
aumentaba su capacidad de negociacién
ante la compafia y se hacian predecibles los
costos laborales de la organizacién para los
siguientes tres afios (Argos, 2000).

Por otra parte, en agosto de 2006 Ia
Superintendencia de Industria y Comercio de
Colombia aprob¢ la integracién de Argos con
Cementos Apolo y Cementos La Unién. De esta
forma, la compafifa ascendi6 a 11 el ndmero de
procesadoras en el territorio nacional.

Como parte de la consolidaciéon en el
paifs, se dio origen a una nueva estructura
capaz de
internacionalizacion ~ mas

organizacional afrontar un
proceso  de
expansivo, especializado a través de nuevas
vicepresidencias: el mercado colombiano,
el norteamericano y el latinoamericano
(incluyendo el Caribe). Para afrontar con
éxito los requerimientos de soporte de las
nuevas estructuras, las otras vicepresidencias
crearon gerencias especializadas dedicadas
exclusivamente a ofrecer servicios para
cada uno de estos tres mercados de acuerdo
a su especialidad. Ademds, la presidencia
decidié reubicar en las principales ciudades
de Colombia (Medellin, Bogoti, Cali vy
Barranquilla) las sedes de operacién de cada
una de las vicepresidencias, con el fin de tener
un mayor control y ofrecer asistencia oportuna
sobre las particularidades del negocio. La
vicepresidencia internacional fue situada en la
ciudad de Houston, Texas, en Estados Unidos,
y la Gerencia Regional de Latinoamérica y el

Caribe en Bogot4, Colombia.



Figura 3.
Organigrama empresarial de Argos
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Fuente: Argos, 2007c.

Expansion internacional

La fusiéon de las compafiias y el proceso
de consolidacién administrativa de la
organizacion tuvieron un objetivo principal:
la internacionalizacién. Segin su presidente,
José Alberto Vélez (Vélez, 2007), “En
un mundo globalizado, tener todas las
inversiones en un solo pafs es de altisimo
riesgo porque lo que le pase al pais afecta la
empresa en un 100%".

Argos inici6 sus exportaciones a los Estados
Unidos y mercados del Caribe (anexo 8) durante
el perfodo comprendido entre la década de los
afios sesenta y la de los ochenta. Mas adelante,
en el Gltimo decenio del siglo pasado, en asocio
con Holcim,! adquiri6 Cementos Colén en
Repiblica Dominicana (con una participacion
del 33%), Cimenterie Nationale d’Haiti (CINA)
en Hait{ (33%), la corporaciéon ICEM en Panam4
(50%), y la corporacién de Cemento Andino en
Venezuela (100%).

! Holcim, de origen francés, es la primera productora de
cemento en el mundo (www.holcim.com).

En el mercado norteamericano, gran parte de
la ganancia de la venta al consumidor final se
quedaba en los intermediarios. Por tal razén,
en el afio 2005 Argos comprd las compafifas
productoras de concreto Southern Star Concrete

y Concrete Express, de Estados Unidos, por mas
de USD 257 millones.

Segiin José Alberto Vélez (Vélez, 2007):

Lo que se tiene que buscar cuando se va
a realizar una inversién internacional es
pensar en el potencial del negocio, ver
el pafs o la regién donde se va a hacer
la inversién desde el punto de vista de
la estabilidad politica, econdmica, el
crecimiento de los mercados, los riesgos.

Una vez elegido el lugar, se estudiaron las
compafifas lideres del mercado, con un
criterio adicional: que fueran de un accionista
institucional, bien sea que estuvieran inscritas
en bolsa o fueran propiedad de algin fondo,
independientemente de su oferta de venta.
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Nosebuscaron compafifas que estuvieran
a la venta, sino que nos aproximamos
a compafifas que tuvieran sentido
para nuestro programa de inversién
en Estados Unidos y de integracién
vertical del cemento. De igual forma, se
consideré importante que no fuera una
compaififa familiar para poder mantener
sus administradores después de Ia

compra (Vélez, 2007).

En 2006, Argos se hizo a otra empresa de concreto
en los Estados Unidos, Ready Mixed Concrete
Company (RMCC), por valor de USD 435

millones. Esta fue una compra estratégica debido

a que RMCC es una empresa que produce y
comercializa concreto en los estados de Carolina
del Norte, Carolina del Sur y Virginia y es la
lider también en estos tres mercados, los cuales
tienen un alto potencial de crecimiento, segiin
las cifras de la regién. Esta inversién, ademas
de generar mayores ingresos a la corporacién
(Argos totaliza en la operacion de ese pais 150
plantas de concreto, 1400 camiones mezcladores
y mas de 2000 trabajadores, con lo cual se coloca
como el sexto productor de concreto de los
Estados Unidos), significé diversificacién en su
origen, por cuanto un porcentaje representativo
de sus ingresos proviene ahora de una economia
desarrollada como lo es la norteamericana.

Figura 4.
Portafolio de inversiones Argos
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Desafios para el futuro
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Las iniciativas desarrolladas por la Compafifa para garantizar la operacién en las 4reas de conflicto
armado en Colombia sirvieron de fundamento para formular un modelo de gestion exitoso y aplicable
en aquellos paises donde se presenten condiciones similares y se conjuguen elementos tales como el
crecimiento con la responsabilidad social corporativa.

El reto es mantener y perfeccionar dicho modelo para extenderlo internacionalmente y demostrar
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En el mediano plazo, {cémo puede Argos
aprovechar este conocimiento de manejo de
conflictos en zonas hostiles para desarrollarse
en nuevos mercados e incrementar su
participaciéon sobre la competencial? iserd
posible incrementar su participaciéon en el
mercado latinoamericano conociendo que
las mas grandes productoras de cemento
establecieron su

del mundo estrategia

de crecimiento en paises emergentes?
{Continuar4 el crecimiento de la participacién

en los Estados Unidos a través de nuevas
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Anexos

1. Ranking de cementeras en Latinoamérica y en el mundo

Ranking Mundial de Productores de Cemento
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2. Colombia:
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3. Historia y evolucién de los grupos
armados en Colombia

Las Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia
- Ejército del Pueblo (FARC-EP) son un grupo
guerrillero que se autoproclama como marxista-
leninista. Son participes del conflicto armado
colombiano desde su conformacién en 1964 y
dirigidas por un secretariado de siete miembros.

Hacen presencia en 24 de los 32 departamentos®
de Colombia (Colprensa, 2007). Se ha
reportado la existencia de operaciones militares
y campamentos en los paises limitrofes.

Sus acciones consisten en guerra de guerrillas
y combate regular convencional, as{ como el
asesinato de civiles, miembros del gobierno
y militares, el secuestro con fines politicos o
extorsivos, atentados con bombas o cilindros de
gas y actos que han provocado desplazamientos
forzados de civiles violando asi el Derecho
Internacional Humanitario (Polo Democratico
Alternativo de Risaralda, 2006).

Esta organizacién obtiene del narcotrifico
més de USD 1.000 millones (el 78% de su
presupuesto). Segin esas mismas fuentes, la
extorsién les significa a las FARC mas de
USD 600 millones, mientras que el robo de
ganado ocupa el tercero de sus métodos de
financiamiento (Accién Ecoldgica, 2000).

Actualmente, su ntimero de miembros varfa
segin las fuentes, desde 6.000 hasta 16.000.
De acuerdo con un informe de Human Rights
Watch (2005), aproximadamente el 20% o 30%
son menores de 18 afios, muchos reclutados
forzosamente.

El Ejército de Liberacion Nacional (ELN)
surge como una repercusiéon nacional de la
revoluciéon cubana. El nicleo inicial estuvo

2 Colombia es una reptblica unitaria que se divide
administrativa y politicamente en 32 departamentos,

conformado por 16 jévenes que empezaron
a operar en 1962. Declaran como objetivo
estratégico la obtencién del poder por las clases
populares, la derrota de la oligarquia nacional,
de las fuerzas armadas que las sostienen y de
los intereses econémicos, politicos y militares
del imperialismo norteamericano. Mientras en
1984 contaba con cerca de 350 hombres en
sus filas, en el afio 2000 tenia 4.500 miembros,
repartidos en 41 frentes. Con el crecimiento en
el ndmero de frentes y hombres, la presencia del
ELN se extendi6 sobre gran parte del territorio
nacional (Sdnchez, Diaz y Formisano, 2003).

4. Centros de produccion en Colombia vs
grupos armados

PLANTAS CEMENTERAS

® Cementera

® Planta concreto
® Compaiiia concretera
@ Planta agregado

@ Planta prefabricado
® Muelle

Fuente: Argos, 2007d.
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Presencia de grupos armados en Colombia
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5. Programas de educacién de la Fundacion Argos en Colombia
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6. Proceso de reinsertados

La reinsercién es un proceso adelantado por
la Presidencia de la Repdblica, a través de la
cual el gobierno busca que los miembros de los
grupos armados abandonen voluntariamente,
por medio de incentivos, los campos de guerra
y se acoplen a la sociedad civil (Chica, 2003).

Entre enero de 1999 y mayo de 2003 se
desmovilizaron 1.849 mayores de edad. El
83% son hombres y un 17% son mujeres. Su
nivel educativo es bajo. De una muestra de 316
personas atendidas por el Estado, apenas 8%
tenfa dos o més grados de secundaria, 84% no
habia completado la primaria y 8% restante no
habfa asistido a la escuela.

Por lo general, los desmovilizados fueron
combatientes rasos de las organizaciones y sus
edades oscilan entre 18 y 25 afos. Ingresaron
al grupo armado hacia los 10 y los 17 afios de
edad, el tiempo de permanencia en las armas
varfa de 1 a 7 afios. Las razones esgrimidas
para abandonar al grupo armado son, entre
otras: las promesas econémicas incumplidas,
las dificultades de la vida militar, los maltratos
fisicos y sicoldgicos, y la privacion de la libertad.
Entre las mujeres, la desvinculacién se debe
adem4s a los abusos sexuales, a la orden de usar
su cuerpo como arma de guerra y a la exigencia
de practicar un aborto, como suelen disponer
las normas del grupo.

En estas circunstancias, la decision de
abandonar las armas debe ser entendida como
expresion de una voluntad de paz, como
una apuesta por la civilidad y el ejercicio
del derecho a la no violencia por parte de
los desmovilizados. Esto trae una ganancia
adicional, pues implica restarle gente a la
guerra y vuelo a la espiral de la violencia.

Los incentivos otorgados por el gobierno

incluyen  beneficios  politicos, juridicos,

socioecondmicos y de seguridad.

7. Haiti en cifras

El 76% de los haitianos vive con menos de
dos délares americanos al dia, y el 55% con
menos de un délar al dia. Este pais no ha
tenido un periodo de crecimiento econémico
durante los tltimos 25 afios. En 2002, el PIB
per cdpita no representaba mds del 61% de su
valor en 1980 (Aguirre y Gauthier, 2006).

El 42% de los nifios haitianos menores de
cinco afios sufre de malnutriciéon. Una de
cada tres muertes en Hait{ corresponde a la
de un nifo. En el periodo 1995-2000, la tasa
de mortalidad infantil fue de 118,6%. Se
estima que 38.000 nifios entre cero y cinco
afios mueren anualmente, lo que equivale a
dos tercios de las muertes registradas en todo
el Caribe en ese mismo intervalo de edad.

Para 1999-2000, el 21% de los nifios entre seis
y nueve afos nunca habfa ido al colegio. Solo
el 15% de los profesores cumple los requisitos
académicos necesarios para ensefar.

La desertizacion amenaza al 25% del territorio
nacional, mientras que cerca del 96% de la
poblacién continda utilizando combustibles
tradicionales para satisfacer sus necesidades
energéticas. Los sistemas de distribucién del
agua, cuando existen, no se hacen cargo de su
desinfeccién y control de contaminantes.

El ntmero vy calibre de las armas es

alarmante. Es casi imposible conocer
el ndmero exacto de armas que usan o
controlan las bandas, pero se estiman
entre 6.000 y 13.000, de diversos calibres.
Ademais, eso solo representa una fraccion de
las 210.000 armas que se presume hay en el
pafs. Los secuestros, asi mismo, han sido y
son una herramienta clave como actividad
extremadamente rentable e inmediata para

comprar armas y municiones.



8. Ventas en el Caribe

§ \: The Caribbean
£ "“!
Y m- e 2
| N
,
| — ,”‘
- ¥
™ e 2 .ot
’ £ P - v
J CAYMAN "
W MO ISLANDS ———— ~
- ;S -
wa W e el ¢ T
v por ANTIGUA
GUATEMALA \ e T A GuAbiLouPE
g HONDURAS ’ . | S e n;:-.-
M wcamscus | PROVINGNCA \ G = - m e
_ - :

SAN ANDRES \ ’ BONAIRE  MamGamiTA - GRENADA

\ ! - \ 7 b
~ oA . /
. e /4 g
\-\ ) fl t.' ‘: CoLOMBIA VINEZURLA Q
Fuente: Argos, 2007e.

9. Plantas y puertos de Argos en Estados Unidos
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10. Pacto global

El 7 de noviembre de 2007, el presidente de Argos, José Alberto Vélez, a través de una carta dirigida a
las Naciones Unidas, compromete a la empresa a seguir los 10 principios del Pacto Global, invitando

a tenerlos presente en todas las 4reas y procesos.

ARGOS

November 7, 2007

Ban Ki - Moon
Secretary-General
United Nations

New York, NY 10017
USA

Dear Mr. Secretary-General:

| am pleased to introduce you to Cementos Argos S.A. the fifth largest cement company in
Latin America with 11 plants in Colombia, one in Haiti, one in the Dominican Republic and
one in Panama, we are the sixth producer in The United States with Ready Mix Concrete.
We also have our own ports and ships for exporting the product to different destinations
worldwide.

With this letter we want to confirm that Cementos Argos S.A. supports the ten principles of
the Global Compact with respect to human rights, labour rights, the protection of the
environment and anti-corruption. By way of this communication, we express our intent to
support and advance those principles among our stakeholders. We commit to making the
Global Compact and its principles part of the strategy, culture and day-to-day operations of
our company. We also will endeavor to make a clear statement of this commitment to our
employees, partners, clients and the public. We support public accountability and
transparency and will report on progress made in a public manner.

Please find attached some general information regarding our company as well as the
contact person responsible for contacts with the office of the Global Compact.

Sincerely yours,

AD-MINISTER Universidad EAFIT Medellin Namero 13 jul - dic 2008

88




11. Indicadores financieros

2006

Pesos Dolares
Capitalizacién de Mercado  10.526.285 4.702
Ingresos Operacionales 3.430.023 1.454
EBITDA 572.720 243
Utilidad Operacional 263.061 112
Utilidad Neta 152,951 65
Margen EBITDA 17%
Margen Operacional 8%
Activos 10.527.566 4.702
Pasivos 3.792.034 1.694
Patrimonio 6.494.059 2.901
Intereses Minoritanos 241.473 108
Deuda Neta 1.933.348 864
Deuda Neta / EBITDA 3,38
Deuda Neta / Patnmonio 30%

Fuente: Argos, 2007d.

INGRESOS POR
ZONA GEOGRAFICA

W ESTADOS m COLOMBIA AMERICA
UNIDOS LATINA

Fuente: Argos, 2007d.

INGRESOS POR
TIPO DE PRODUCTO
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