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Resumen

Este articulo describe el proceso de distribucion de los productos de la cerveceria Bavaria S.A. Identifica los diferentes agentes que
participan en el proceso de mercadeo de las bebidas y la forma como se reparte entre ellos el valor de los diferentes componentes de
la produccion, a saber: a) la parte que se destina como rentas de capital a los prestamistas de dinero (bancos, tenedores de bonos y
accionistas), b) la porcion que pasa al Estado como impuesto al consumo, ¢) la fraccion del plusvalor generado y realizado con el
precio de fabrica que queda en manos del industrial, d) la parte que va a parar a los trabajadores indirectos como renta de trabajo, €)
la porcion que va a los agentes contratistas en forma de renta servicios, f) la fraccion cedida a los comerciantes minoristas como
componente de su ganancia comercial, g) la parte del producto que en forma de valor de uso vaa manos del consumidor final a cambio
de un precio de venta al pablico. El propésito de este andlisis es conocer las relaciones entre el grupo empresarial Bavaria y sus
agentes (internos y externos), asi como su influencia en la economia nacional.a.
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1. Introduccion

n la teoria econémica, cuando se analiza la con

ducta de los productores, se observa la forma en

que las empresas pueden organizar eficientemente
su produccion, teniendo en cuenta como varian los cos-
tes, si cambian los precios de los factores y el nivel de
produccion.

En el proceso de produccion, las empresas convier-
ten los recursos en productos. Los recursos que intervie-
nen en los procesos de produccion se pueden dividir en
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dos grandes categorias: |a fuerza de trabajo y el capital,
cada uno de los cuales puede contener subdivisiones
mas estrictas. La teoria neoclasica de la economia consi-
dera que el capital puede estar constituido por todas las
existencias de dinero, materias primas, combustibles,
maquinaria, edificios, etc. que posea la empresa. El tra-
bajo comprende la actividad de los trabajadores que ac-
tuan directamente sobre el proceso de produccion du-
rante un tiempo determinado. El recurso humano, a su
vez, se divide entre trabajadores calificados y no califica-
dos, y unos y otros en directos e indirectos.

El valor de la fuerza de trabajo de los asalariados,
cualquiera sea su condicion, el valor de la materia prima
(que hace parte del capital puesto en circulacion y co-
rresponde a todos aquellos bienes que la empresa com-
pray transforma en un producto final), el valor de la ma-
quinaria e instalaciones productivas, se incorporan al
proceso de produccion de una manera gradual durante
toda su vida Util; todas estas mercancias se pagan en las
condiciones medias existentes en el mercado (Ricardo,
1817/1976).
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2. La generacion interna de valor

Larelacion en la que participan los factores en el proce-
so de produccion y el efecto resultante se describe por
medio de una funcion. Esta funcion relaciona el nivel de
produccion que obtiene una empresa con cada combi-
nacion especifica de factores. La composicion organica
del capital establece una relacion entre el capital fisico
que es fijo (capital constante) y el trabajo humano que
es variable (capital variable), de modo que la empresa
puede producir mas, incrementando la cantidad de tiem-
po de trabajo. Es decir, estarelacion le permite al empre-
sario decidir cudnto capital constante debe disponer por
cada hora de trabajo disponible. O, en otras palabras,
debe decidir cuanto trabajo debe contratar en relacion
con la cantidad de bienes que desee producir.

Los factores de produccion se pueden combinar de
tal forma que se elija una relacion en la cual los costos de
realizar la produccion con la combinacion elegida de fac-
tores sean minimos. Teniendo en cuenta lo anterior, en
condiciones de competencia, una empresa debe tomar la
decision de cuanto debe producir de acuerdo con la maxi-
ma ganancia que espera obtener con este nivel de pro-
duccion, considerando que los competidores tienden a
hacer lo mismo. Al final, cada uno obtiene s6lo la tasa
media de ganancia del mercado. Pero cuando una em-
presa se sitla en condiciones monopolistas, la combina-
cion de factores de manera Optima da paso a la fijacion
de los precios de acuerdo con latasa esperada de ganan-
cia. Es decir, la empresa simplemente fija los precios a
los cuales debe vender su produccion para conseguir la
ganancia esperada, dado que no comparte con nadie la
demanda del mercado.

Con la maximizacion de ganancias, el empresario
pretende conseguir mayor acumulacion de capital, de
modo que, sin importar el uso que el trabajador le pue-
da dar al salario, aquel simplemente elige la combina-
cion optima que le minimice los costos porque, para el
capitalista, el salario es un coste que se opone al deseo
de maximizar las ganancias, por eso despide a los tra-
bajadores.

Los conceptos mencionados fueron considerados por
la economia clasica y desarrollados por Marx, quien ana-
liz6 el concepto denominado plusvalia. Algunos analistas,
en su afan simplificador, distorsionan este concepto. Por
ejemplo, en el Diccionario de economia y negocios
(Andersen, 1999, p. 489) dice:

La plusvalia (unearned increment, capital gain) es
el incremento del valor que sufre un bien patrimo-
nial sin que se deba a modificaciones realizadas
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por su propietario. Por ejemplo, el incremento del
valor que sufre el suelo con el paso del tiempo. Por
tanto 'se denomina también plusvalia el beneficio
obtenido por la enajenacion de un activo que se
realiza a un precio superior al de adquisicion. En
términos reales la plusvalia se calcula descontando
el efecto de Ia inflacion.

Esta definicion parte del supuesto de que en la rela-
cion comercial comprar barato y vender caro se produce
plusvalia, lo cual no es correcto, pues la ganancia comer-
cial esta constituida por Ia parte de la plusvalia que es
cedida al comerciante por el productor. Por eso la con-
cepcion desarrollada por la critica a la economia politica
clasica considera que la plusvalia es un agregado, com-
puesto por la ganancia industrial, 1a ganancia comercial,
la renta pagada a los propietarios de la tierra y el capital,
y los impuestos que van a parar al Estado. Este mayor
valor se genera cuando se utilizan obreros en la produc-
cion de mercancias, en una relacion laboral con un capi-
talista, quien determina la duracion de la jornada de tra-
bajo. El valor de lo que el obrero produce esta
determinado por el tiempo de trabajo socialmente nece-
sario, el cual no es otra cosa que el conjunto de bienes y
servicios que permiten al obrero y su familia mantener un
“nivel de vida de subsistencia”. El obrero no deja de
producir cuando el valor de lo que ha creado sea igual al
salario que recibe (que es igual a lo que necesita para la
reproduccion de las energias fisicas y mentales emplea-
das y para atender las necesidades de su familia). Por el
contrario, contintia produciendo durante todo el tiempo
que dure la jornada, y el valor que crea por encima del
salario de subsistencia que recibe representa la plusvalia,
que en determinadas circunstancias vuelve a entrar en el
proceso de produccion y se constituye en una forma de
acumulacion de capital.

La generacion de plusvalia es la fuerza motriz del sis-
tema capitalista. Es el incentivo clave que empuja a los
capitalistas a participar en los negocios. Aunque las con-
diciones naturales donde se desarrolla la sociedad son
factores que influyen en la generacion de producto exce-
dente (y este excedente, en determinadas circunstancias
puede convertirse en plusvalia), los esfuerzos por parte
de los capitalistas para aumentar dicha plusvalia pueden
adoptar la forma de aumento de la produccion de los
obreros. Este incremento se puede lograr mediante la pro-
longacion de la jornada normal de trabajo o con la intro-
duccion de nuevos dispositivos técnicos, como las ma-
quinas. El uso de estas ultimas supone un ahorro en el
uso de mano de obra (0 mejor, del tiempo de trabajo
requerido para producir), con lo que se hace posible
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despedir a algunos obreros, mientras que los que se
quedan trabajan mas en términos relativos. En fin, para
que se pueda obtener producto excedente se debe influir
sobre una o la combinacion de cinco variables que deter-
minan su magnitud en términos relativos:

1. La primera variable es la prolongacion de la jornada
laboral. Es decir, extender el tiempo de trabajo por
encima del limite considerado en ese momento como
normal. Por ejemplo, si 1a jornada de trabajo es de
ocho horas y se extiende su duracion por encima de
dicho limite en una o dos horas. El mismo efecto se
logra elevando el nimero de semanas necesarias para
tener derecho a una pension de retiro y aumentando
la edad a la cual se puede acceder a hacer uso de
este derecho.

2. Lasegunda variable es modificar Ia explotacion de la
fuerza de trabajo, manteniendo la duracion de la jor-
nada de trabajo constante, mediante el cambio en la
participacion de algunos de sus componentes. Por
ejemplo: i) modernizando los instrumentos de traba-
jo, ii) introduciendo nuevos medios de produccion
en la relacion del trabajador con los objetos de tra-
bajo, iii) mejorando el proceso de produccion, v.
gr., con la eliminacion del tiempo de trabajo perdido
por ineficiencia, por movimientos torpes, lentos o
innecesarios; con la eliminacion de los defectos y
reprocesamientos; con la eliminacion del tiempo per-
dido como consecuencia de ordenes indtiles, tiem-
pos muertos o “cuellos de botella” en el flujo de la
produccion, etcétera.

3. Unatercera forma se hace manteniendo constante la
cantidad de dinero pagada como salario, pero ha-
ciendo un aumento general en los precios de los
bienes y servicios de primera necesidad. Por ejem-
plo, elevando el precio de los servicios publicos,
combustibles y peajes; de los gastos de vivienda, v.
gr., arriendos o cuotas de amortizacion; aumentando
el precio de los alimentos, de los servicios de salud
y educacion; en el caso de los trabajadores del Esta-
do y empleados publicos, reteniendo durante varios
meses los aumentos de salarios a que tienen dere-
cho; aumentando los impuestos indirectos, como el
IVA, o0 sustrayendo abusivamente una parte de los
ingresos de los trabajadores que han sido deposita-
dos en bancos o cuentas de ahorro, etcétera.

4. Una cuarta variable que influye en la generacion de
producto excedente es la creacion de condiciones
que permitan liberar las capacidades creadoras de
los trabajadores. A esto apuntan hoy en dia los mé-
todos de control de calidad en toda la compafia, las

formas de produccion justo a tiempo, el outsourzing,
los contratos de agencia, etc. (Parra, 2002, cap. 15;
2003, p. 30).

5. Todas las formas anteriores son legales en una eco-
nomia capitalista, pues estan permitidas por la ley,
no es un robo ni tampoco un acto ilicito, por su-
puesto dentro de las leyes y el Estado de derecho
que rigen en el sistema capitalista. Por eso se puede
agregar una quinta forma de adueriarse de la plusvalia,
que es la apropiacion ilegal. Esta consiste en la
apropiacion indebida (la mayor parte de las ve-
ces intencional) de la parte que pasa al Estado, pero
que por diversas circunstancias desaparece o no lle-
gaa las cuentas de la tesoreria. Por ejemplo, cobrar
un peaje y entregar tiquetes clonados; cobrar el im-
puesto al consumo o el IVA y quedarse con todo o
parte de la suma recaudada’.

La accion individual que ejerce cada una de las va-
riables aqui mencionadas o la combinacion de ellas en el
proceso de trabajo, tiene como resultado la produccion
de un producto excedente mayor. El problema de fondo
es determinar cudles son los grupos sociales que tienen
derecho a apropiarse y disfrutar de este mayor valor crea-
do, si los accionistas, los miembros de las cuspides di-
rectivas de las empresas, los funcionarios publicos de
alto rango o todos los trabajadores que contribuyeron a
crearlo y aquellas personas que por diferentes condicio-
nes deban recibir el apoyo social. Este es el quid del
asunto. ¢Quiénes tienen derecho a apropiarse del
plusproducto?

3. Los contratos de agencia
en general

Teniendo en cuenta las anteriores consideraciones se
puede decir que en la practica empresarial surgen infini-
dad de mecanismos que se enmarcan dentro de las for-
mas arriba mencionadas, aunque en la mayoria de los
casos se esconden veladamente. Por ejemplo, una ma-
nera empleada por parte del empresario para incremen-
tar la cuota de plusvalia que le corresponde es a través
de las practicas del outsourcing. Este método de contra-
tacion tedricamente busca mejorar la competitividad (por-
que en la practica lo que hace es modificar las condicio-
nes para la generacion o realizacion de plusvalia, 1a cual
finalmente es el incentivo para mantener la empresa).

T Puede pensarse que no es posible expropiar lo expropiado, pero asi
es de alguna manera. Los impuestos se constituyen en una forma
de redistribucion de la plusvalia, que revierte al trabajador en
forma de servicios de educacion, de salud, recreacion y bienestar
que presta el Estado.
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Las prdcticas del outsourcing se hacen general-
mente contratando servicios de otras empresas espe-
cializadas en procesos no ligados directamente con la
naturaleza del negocio, con el fin de disminuir sus
gastos por nomina. La idea del outsourcing es encon-
trar nuevos proveedores y nuevas formas de asegurar
la entrega de materias primas, articulos componentes
y servicios, o la distribucion de los bienes produci-
dos, lo cual implica utilizar el conocimiento, la expe-
riencia y la “creatividad” de nuevos proveedores
(subcontratistas) a los que anteriormente no se recu-
rria. En fin, esta practica es un servicio exterior a la
compania que acttia como una extension de los nego-
cios de la misma pero que es responsable de su pro-
pia administracion.

Hay que tener en cuenta que en las condiciones
de produccion capitalista, tanto los trabajadores dedi-
cados a la produccion material como los dedicados a
la produccion inmaterial estan en posibilidad de pro-
ducir plusvalia. Si no fuera asi, el capitalista no los
contrataria. Ahora bien, una categoria de trabajadores
inmateriales que participan en las actividades econd-
micas de la empresa son los que intervienen en el
proceso de distribucion de los productos, es decir,
todos aquellos trabajadores que contribuyen a acercar
las mercancias a los consumidores finales. Entre ellos
se encuentra el personal que trabaja en el transporte
de todo tipo (materias primas, productos acabados,
empaques, trabajadores de planta, etc.) y en las acti-
vidades de venta, es decir, los trabajadores que se
relacionan con los clientes, atienden pedidos y desa-
rrollan tareas de promocion, publicidad, y reciben el
dinero correspondiente al volumen de mercancias ven-
didas, que regresa a la empresa incrementado para
reiniciar el ciclo de produccion en la fase siguiente.

Para el capitalista, da igual que 1as operaciones de
distribucion se hagan por su cuenta o que se hagan
por fuera de su control. Lo que le interesa es que al
final reciba un mayor valor del que adelanto. Es por
ello que muchas de las actividades que realiza, 1as
hace luego de comparar los costos en los que incurri-
ria si esas actividades estuvieran bajo su control, o
luego de comparar su costos internos con los que
prestan empresas independientes, o con el desembol-
S0 que tendria que efectuar o que evitar, Si esas mis-
mas actividades estuvieran bajo la vigilancia de otros
agentes. La palabra inglesa outsourcing es el nombre
que se le da a este tipo de practicas que se orientan a
la contratacion de servicios con agentes de origen ex-
terno a la empresa.
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La experiencia alcanzada en la produccion,
comercializacion y distribucion de un producto o un ser-
vicio, le proporciona al dirigente empresarial la posibili-
dad de preguntarse cudles serian las mejores formas de
hacerlo, con el objeto de que los costos sean minimos y
las ganancias cada vez mayores, a cambio de tener todos
estos procesos dentro de las empresas. Para ello realiza
un analisis de la cadena del valor, descompone los pro-
cesos productivos y administrativos de su empresa en
actividades estratégicamente relevantes, a fin de entender
el comportamiento de los costos y Ias fuentes existentes y
potenciales de diferenciacion.

Una empresa logra una ventaja competitiva® al llevar
a cabo actividades importantes en una forma mas barata
0 de manera mas eficiente que sus competidores. La ca-
dena del valor permite también identificar aquellos com-
ponentes del negocio que podrian resolverse mediante el
outsourcing, muestra la conexion de éstos con otras par-
tes de la organizacion, el papel que desempefan y la
base para decidir si son estratégicos. Asi, stos procesos
se constituyen en una fuente de ventaja competitiva o
una operacion que necesita realizarse a su maxima efi-
ciencia o su minimo costo.

El empresario puede extraer informacion sobre la
productividad del equipo de trabajadores, observando
atentamente su conducta, y el distribuidor y consumi-
dor puede extraer informacion de la calidad del produc-
to, observando si se vende mucho o poco. Pero el he-
cho de que esta informacion se revele depende de los
incentivos que tengan los agentes, dado que estas si-
tuaciones generan informacion asimétrica en cada pun-
to donde se interviene.

En los contratos de agencia existen dos partes: el
principal y el agente. Una persona, e/ principal, quiere
inducir a otra, e/ agente, a hacer algo que s costoso
para este ultimo. Es posible que el principal no pueda
observar o que hace el agente, pero conoce un pro-
ducto X que depende de lo que el agente haga. El pro-
blema del principal consiste en buscar un sistema de
redistribucion de incentivos, que induzca al agente a
tomar las mejores decisiones calculadas desde el punto
de vista del principal.

2 Cuando se habla de ventaja competitiva se hace referencia a
aquella empresa que, frente a otras que producen el mismo bien o
servicio, presenta diferencias en sus costos, por 1o que puede
maniobrar con los precios de venta del producto como estrategia
de mercadeo, ademds de desplegar diferentes avances tecnoldgi-
cos y alianzas en la comercializacion y provision del producto,
que especializan a la empresa en su operacion.
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En el sistema de contratos que maneja una empresa
existe una relacion de agencia, siempre que se mantenga
una relacion de empleo, en la que “el bienestar” de una
persona depende de lo que haga otra. El agente es la
persona (natural o juridica) que actua y el principal es
la que afecta laaccion. Una situacion empresarial como
la relacion entre trabajadores y propietarios es una clara
situacion de principal-agente, donde los trabajadores
sonagentesy el propietario de la empresa es el princi-
pal. En otras palabras, es un cambio de nombre de la
conocida relacion entre patron y trabajador asalariado.
En este caso, el problema del principal reside en que
los agentes pueden perseguir sus propios objetivos,
incluso a costa de proporcionar menos beneficios para
los propietarios o viceversa.

Sistema de produccion, sistema de distribucion,
Bavaria, Serdan, Vise, contratos principal-agencia,
outsourcing, renta servicios, plusvalia.

3.1 Los contratos de outsourcing en el
caso de Bavaria

En el caso particular de la empresa Bavaria se pueden
encontrar varias modalidades del empleo del sistema de
outsurcing. La primera de ellas se hace para la presta-
cion de servicios improductivos indirectos, tales como:

1. Eltrabajo de celaduria que se realiza para cumplir las
funciones de seguridad, que es contratado con una
empresa de vigilancia privada, llamada Vise Ltda., en
la cual existe participacion directa de empresas con-
troladas por los propietarios del mismo grupo em-
presarial (Prieto y Ramirez, 1999, p. 4).

2. Eltrabajo de prestacion de servicios de mantenimiento
y de atencion directa a clientes, que se hace a través
de otra empresa de servicios de trabajo temporal lla-
mada Serdan S.A.

3. Eltrabajo de distribucion de los productos termina-
dos mediante la relacion con un tercer agente que es
el que realiza la entrega a los clientes directos de la
compariia. En esta relacion participa un grupo plural
de agentes (casi 300 en todo el pais, que incluye
120 en la ciudad de Bogotd).

Con el objeto de ahondar en la descripcion del siste-
ma de distribucion utilizado por Bavaria, se aborda a con-
tinuacion una explicacion detallada de la forma de opera-
ciony el tipo de contratos que vinculan a este monopolio
cervecero con los diferentes tipos de agentes.

4. Relaciones entre Bavaria
y sus agentes

En el caso particular de la empresa cervecera Bavaria se
puede apreciar cierta informacion asimétrica® en la rela-
cion del principal con el agente, que también se presen-
ta entre los propietarios y directivos de la compaiia (por
ejemplo, aquellos ignoran cudles son los niveles reales
de produccion y ventas, y confian ciegamente en que 1as
magnitudes que les escriben en informes financieros son
relevantes y correctas).

También existe informacion asimétrica en la relacion
entre las directivas de la empresa con respecto a los tra-
bajadores; éstos ignoran la magnitud de los valores que
ayudan a produciry distribuir. En 1a relacion entre miem-
bros de la ctspide directiva y los propietarios también
existe asimetria en la informacion; los primeros quieren
disminuir los ingresos de los trabajadores para incre-
mentar los beneficios que se redistribuyen entre los pro-
pietarios y la cuspide directiva. Esta apreciacion se hace
mas clara si se tiene en cuenta el funcionamiento del sis-
tema de distribucion de la cerveza a través del empleo de
subcontratistas, como se analizard mas adelante.

En el andlisis del grupo empresarial Bavaria S.A. se
observa que su objetivo primordial, la apropiacion de
parte de la plusvalia realizada (de la cual una parte es
propietario el Estado), se hace mediante el funciona-
miento del sistema de distribucion de sus productos.
Como se menciono, este proceso se realiza a través del
sistema de subcontratacion, modalidad que no sélo dis-
minuye los costos imputables al proceso de distribu-
cion sino que a su vez dificulta el proceso de fiscaliza-
cion de los movimientos de mercancias entre la empresa
y los minoristas, y, consecuentemente, el calculo aproxi-
mado de las sumas recaudadas por concepto de im-
puesto al consumo, dado que la declaracion de impues-
tos se realiza segun las ventas de los productos, en la
que no se presenta expedicion de facturas a la gran
mayoria de los minoristas.

Los distribuidores y encargados de la recaudacion
de los ingresos procedentes de la venta de cervezay otros
productos son elementos de amplia importancia en el
desenvolvimiento comercial de Bavaria, de tal manera que
se convierten en agentes generadores de crecimiento de
la eficiencia, asi como en sensores de las necesidades de
los consumidores y en transmisores de informacion entre
éstos y la empresa.

8 Por asimetria en la informacion en una relacion contractual se
entiende la disponibilidad desigual entre las partes que intervie-
nen en cualquier operacion comercial (nota del autor).
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Al'vender a un precio de fabrica, superior al valor de
las mercancias que ha adquirido previamente, la empresa
logra su objetivo de maximizacion de beneficios, tenien-
do en cuenta los costos de produccion y distribucion de
la cervezay cediendo al minorista una parte de la plusvalia.
Finalmente, el consumidor logra satisfacer una necesi-
dad a través de la adquisicion del producto.

4.1 Esquema del proceso de distribucion
del producto social

En el gréfico 7 se presenta un esquema convencional
del proceso de distribucion de las mercancias que pro-
duce el consorcio Bavaria. Alli es posible distinguir va-
rios tipos de agentes que participan en él. Se sintetiza
unicamente el proceso de distribucion del producto
social generado en el proceso industrial de Bavaria.
En este esquema se da por supuesto que solo se pro-
duce cervezay que ésta se distribuye en envase tradi-
cional, es decir botella retornable. Para facilitar la ex-
posicion se enumeran algunas de las dreas. En el drea 1
aparecen tres tipos de prestamistas de dinero: bancos,
comparadores de bonos y accionistas; en el drea 2 se
presenta larelacion entre la empresa Bavaria y sus agen-
tes internos que hacen parte de las funciones de pro-
duccion y administracion y ventas. En la parte media se
hallan dos tipos de agentes externos, asi: en el area 3 se
sittian los subcontratistas de distribucion, y en el drea 4,
las agencias de servicio de trabajo temporal (Serdan S.A.,
Vise Ltda. y otros) que prestan asistencia de “preventa™,
asesoria comercial, vigilancia, aseo y mantenimiento. En
la parte inferior estan los distribuidores minoristas que
venden los productos al consumidor final.

Veamos como se desarrollan las relaciones entre
Bavaria y sus agentes: Supongamos que Bavaria para
producir X cantidad de hectolitros de cerveza incurre en el
costo C. Para obtener su tasa esperada de ganancia,
Bavaria fija el precio de fabrica Pf, que es igual al costo
de produccion G mas un sobreprecio d, que incluye
tanto la ganancia industrial esperada, Gi, los costos de
administracion y distribucion, Cg, y el impuesto al con-
sumo, lc. Por lo tanto,

d=Gi+Cg+lc (1)

Pf=C+d. 2)

4 Esdecir, no son vendedores. Como no son empleados de Bavaria,
no tienen la autorizacion para expedir facturas, de modo que s6lo
recogen informacion.
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Para colocar el producto final en manos del consu-
midor, median entre éste y Bavaria dos agentes: el distri-
buidory el minorista. Bavaria entrega en puerta de fabrica
al distribuidor el producto para que éste lo distribuya a
los minoristas a cambio de un flete, que es el costo de
distribucion en el que incurre la primera. El distribuidor
entrega al minorista el producto a cambio del precio Pf, y
este (ltimo a su vez lo vende al consumidor final al precio
de mercado, Pm. El precio de mercado incluye el precio
de fabrica mas un sobreprecio, d’, compuesto por el costo
de comercializacion, Cm, y la ganancia comercial del
minorista, Ge. Se tiene entonces que:

d’=Cm + Gc (3)
Pm=Pf+d’ (4)

El minorista traslada a Bavaria la diferencia entre Pmy
d’, es decir, el precio de fabrica, Pf.

Después de estas operaciones puede calcular la ga-
nancia industrial, a la cual afade los ingresos que proce-
dan de otros negocios: rentas de inversiones, ganancias
ocasionales por ventas, etc.; deduce otros egresos, por
ejemplo, la pérdida por participar en otros negocios, y
obtiene la ganancia neta, de la cual cede una participa-
cion al Estado en forma de impuesto. Una vez Bavaria
obtiene Pf, descuenta el montante correspondiente al im-
puesto al consumo, I¢, quedandose con la diferencia Pf-
Ic, que es el precio del productor, Pp, con el cual repro-
duce el capital invertido —capital constante y capital
variable—. El capital constante es el valor de las materias
primas y los costos generales de fabricacion; el capital
variable es el relacionado con el salario de sus agentes
internos (trabajadores directos e indirectos). Una vez rea-
lizadas las deducciones anteriores, obtiene la ganancia
operacional, Go, de la cual descuenta: a) las sumas de-
bidas como rentas de servicios a los agentes externos
(Serdan, Vise, etc.), b) las rentas de fletes a los agentes
distribuidores, ¢) las rentas correspondientes a los nego-
ciantes de software, la renta cedida por derechos de uso
de licencias, marcas y patentes, la rentaalquiler, etc., y d)
traslada parte de las rentas de capital a los prestamistas
de dinero (tenedores de bonos, bancos y corporaciones
financieras).

Después de estas operaciones obtiene 1a ganancia
bruta, Gh, de 1a que descuenta los impuestos por con-
cepto de renta, predial e industria y comercio, quedando-
se, finalmente, con la ganancia industrial, Gi, la cual se
distribuye entre los accionistas y se reinvierte para am-
pliar el proceso productivo.
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4.2. La Division Ventas

Esta compuesta por el vicepresidente de ventas, que
recibe reportes de los directores regionales de cada
division®. A su vez, las diferentes regiones de ventas
en que se ha dividido el territorio nacional son: Costa
Atlantica, Antioquia, Oriente, Gentro, Occidente, Bo-
gota, mercados especiales; esta ultima desarrolla es-
trategias para evolucionar y especializar Ia
comercializacion de los productos en clientes no tra-
dicionales (restaurantes, clubes, supermercados, etc.)
y la identificacion de nuevos mercados. Todo el per-
sonal de ventas adscrito a Bavaria es beneficiario de
la Convencion Colectiva de Trabajo, firmada con
Sinaltrabavaria.

En el caso de la Regional Bogotd, el director tiene
a su cargo las ventas en la ciudad y las zonas aleda-
nas. Existen ademas dos gerentes: el primero se en-
carga de la zona occidental y el segundo de la zona
oriental. Ellos a su vez tienen a cargo cuatro jefaturas,
que cubren todos los sectores de la ciudad de Bogota
(ver mapa, anexo 7): suroccidental, suroriental,
noroccidental, nororiental. Se debe tener en cuenta que
también existen otras dos jefaturas encargadas de cu-
brir la demanda relacionada con clientes especiales,
supermercados y dispensadores. Cada una de estas
jefaturas esta dividida en territorios; cada territorio de-
pende del ndmero de cajas que se venden.

La Division de Clientes Especiales se encarga de cu-
brir la distribucion y el abastecimiento de los productos
en hoteles, tabernas, discotecas, centros comerciales,
restaurantes, clubes, entre otros. En esta jefatura todos
los productos emplean el mismo tipo de distribucion que
en las otras dreas o jefaturas.

La Division de Supermercados realiza la distribucion
por pedidos, desarrolla publicidad en gondolas, con ha-
bladores, rompetraficos y cenefas, y disena separatas para
distribuir entre el publico. Estas separatas (promociones
de productos en empaque no retornable con un agrega-
do-gancho: mani, atn, etc.), pagadas por Bavaria a ca-
denas de almacenes, son preparadas por personal de
planta o temporal segun las necesidades. En esta Divi-

5 la estructura administrativa de la Division Ventas Nacional, en
2002, estaba compuesta asi: vicepresidente José Vicente Calad;
Alvaro Martinez Vega, de la Regional Costa Atlantica; Gabriel
Jaime Correa Zapata, de la Regional Antioquia; Carlos Alberto
Valencia Marin, de la Regional Oriente; Francisco Sarmiento
Gomez, de la Regional Centro; Luis Bernardo Gutiérrez Trujillo, de
la Regional de Occidente; Mario Ernesto Rincon Matallana, de la
Regional Bogotd; Olga Lucia Jacobs Botero, de mercados espe-
ciales. Fuente: Torres et al. (2001).

sion, ademas, se manejan créditos a 30 dias o un poco
mas, que se conceden a cadenas de almacenes que ofre-
Ccen una mayor garantia.

En general, el drea de ventas hace aportes impor-
tantes al proceso de distribucion, pues dado su mayor
contacto con el punto de venta, estd al tanto de las ne-
cesidades del cliente. Sin embargo, cabe anotar que el
énfasis de esta Division se dirige hacia los clientes mi-
noristas o distribuidores, pero nunca hacia el consumi-
dor final. Este necesita mas trabajo, pues solo se im-
pulsa a través de la publicidad y de la induccion
mediante el patrocinio de determinados artistas, su pre-
sentacion en festividades, la exhibicion de logotipos de
marcas y la suscripcion de contratos de exclusividad

Se debe tener en cuenta que los precios de venta al
minorista son fijados por la Division de Operaciones, ce-
nidaa lo que diga la junta directiva respecto al comporta-
miento de los costos. Es decir, todas las jefaturas de ven-
tas deben manejar el mismo precio, con el objetivo de no
crear rivalidad entre las zonas y obviamente entre l0s je-
fes de venta.

Entre las principales funciones que cumple un jefe
de ventas estan las siguientes:

« Controlary hacer seguimiento a las estadisticas de
ventas segin mes y ano

* Analizar y hacer proyecciones del mercado
* Analizar las tendencias del consumidor

* Disenar el enfoque de merchandising en los pun-
tos de venta
* Ejecutary controlar las promociones
« Controlar y ejecutar los presupuestos
« Cumplir y hacer el sequimiento de las cuotas de
ventas
« Disenar estrategias de promocion que permitan
abarcar mas consumidores
« Desarrollar estrategias de mercadeo y servicio al
cliente
 Cumplir el proceso administrativo, planear, organi-
zar, dirigir y controlar programas de ventas
» Manejar el personal a cargo
* Prestar servicio al cliente
Los jefes de ventas entrevistados por estudiantes de
la Universidad Nacional de Colombia (Torres et al., 2001,
p. 17) reconocieron que entre sus tareas mas importan-
tes estan: disenar estrategias de mercadeo, prestar servi-

cioal cliente, efectuar el control de pronosticos de ventas
y hacer el control de presupuestos.
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Los jefes de ventas tienen a su cargo distribuidores
contratistas, cuyo nimero varia segun la zona atendida.
En Bogotd, por ejemplo: el nimero de contratistas para
la zona suroccidente es 40; para la zona suroriente, 29;
para la zona noroccidente, 40; para la jefatura de super-
mercados, 6 y para la zona de clientes clave, 2. Ademas,
en la zona suroriente, el personal indirecto esta confor-
mado por 180 personas, entre tripulantes y conductores
(Torres et al., 2001, p. 18).

En el gréfico 2 se identifica el nimero de contratistas
asignado a cada zona. Se observa que las zonas
noroccidente y suroccidente tienen la misma cantidad de
contratistas, mientras que la jefatura de supermercados
s6lo cuenta con seis, en razon de manejar cadenas de
almacenes y grandes minoristas.

Algunas jefaturas de ventas cuentan en su zona con
la colaboracion de auxiliares, en su mayoria trabajadores
temporales ajenos a Bavaria, tales como asesoras comer-

Trabajadores
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Fuente: Elaborada por el autor con base en Torres et al. (2001, p. 19).
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ciales y preventistas, cuyo papel fundamental es tomar
los pedidos correspondientes a los clientes.

La zona suroccidente dispone de 11 asesoras co-
merciales y 58 preventistas; la zona suroriente, 9 y 64,
respectivamente; la jefatura de clientes especiales, 6 y
25. Mientras tanto, las jefaturas de la zona noroccidente
no emplean asesoras comerciales, pero cuentan con la
colaboracion de 100 preventistas; |a jefatura de super-
mercados no dispone de la ayuda de estos trabajadores.

Por tltimo, el personal administrativo de planta que
colabora en el manejo de la informacion en cada zona
se puede apreciar en el grafico 3. En las zonas
suroccidente, suroriente y clientes clave laboran tres
personas en cada una. En tanto que en la jefatura de
supermercados trabajan ocho personas, asi: cuatro
coordinadores, un asistente, un logistico y una secreta-
ria, que en el caso de esta jefatura, en la de clientes
clave y enla de noroccidente puede ser compartida por
encontrarse bajo techo, mientras que Ias otras jefaturas
tienen una secretaria cada una, por tener oficina aparte
en diferentes sectores de la ciudad.

Los puntos de venta cubiertos por cada una de estas
zonas varian segun la extension y namero de clientes.
Asi, la zona de suroccidente maneja 15.185 clientes; 1a
zona suroriente, 18.000; la zona noroccidente, 20.000, y
los supermercados, entre 35 y 40 clientes (grafico 4).

Los aspectos considerados por los jefes de ventas
para solicitar personal adicional dependen basicamente

del volumen de ventas y de la necesidad de distribucion
en cada territorio. Es decir, si aumentan las ventas se
contrata mas personal y si disminuyen entonces se des-
pide. También se considera la creacion, ampliacion y la
reestructuracion que se lleva a cabo en cada una de las
zonas. Para aumentar el nimero de contratistas en una
zona se atienden los pardmetros establecidos por el esta-
do mayor de la compaiia, tales como soporte y requisi-
tos econdmicos de transportador, volumen de ventas,
experiencia, pues —en opinion de uno de los directivos
consultado— “el producto se debe tratar como si fuera de
primera necesidad”.

4.3 La estructura de Ia Division Ventas de
Bavaria

Como se puede observar en el grafico 5, la zona
noroccidental es la que mas puntos de venta atiende,
sequida en su orden por la zona suroriental y la
suroccidental, mientras que la zona de supermercados
se encarga de un nimero mas reducido, aclarando en
este caso que las cadenas de almacenes tienen diferen-
tes puntos de venta en la ciudad.

Aunque no es dificil estimar el volumen de hectolitros
vendidos en cada zona, a partir de la informacion estadis-
tica un cdlculo aproximado para la zona suroccidental se
acerca a los 60.000 hectolitros mensuales, que corres-
ponden aproximadamente al 27% de las ventas de la ca-
pital (Torres et al., 2001, p. 23).

m Puntos de venta por zona
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Fuente: Torres, Ospina et al. (2001, p. 19).
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m Bavaria S.A. Organigrama de la Division Ventas en Bogota
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Fuente: Torres et al. (2001, p. 27).

5. Serdan S.A.

La Compania de Servicios y Administracion Serdan S.A.
es uno de los principales agentes de Bavaria. Esta em-
presa fue adquirida por el grupo Santo Domingo en la
década de los ochenta® y desde 1997 hasta 2002 hizo
parte del Grupo Empresarial Valores Bavaria. Hoy en dia
no esta controlada por esta matriz; sin embargo, todavia
conserva una parte importante de la inversion. Sus ac-
cionistas a 31 de diciembre de 2001 eran:

6 LaCompaiia de Servicios y Administracion Serdan S.A. fue cons-
tituida el 30 de noviembre de 1978 mediante escritura publica
4968. Cada uno de los socios en el momento de la constitucion
poseia 20 acciones. Los socios eran: Administradora Colsistema
Ltda., Colombiana de Servicios Automotriz Ltda., Servicio de
Empleados Miguel Lozano Atuesta y Salazar Santamaria & Cia.
Ltda.

Cuadro 1

Serdan S.A.

Principales accionistas a dic. 31/2001
ACCIONISTAS %
Inversiones Fenicia S.A. 29,78 %
Invernac S.A. (Union de Valores S.A.) 2405 %
Inversiones SER S.A. 1897 %
Redes de Colombia S.A. 813 %
Inmobiliaria Aguila S.A. 739 %
Inversiones Bavaria S.A. 522 %
Aluminios Reynolds 510 %
Petroquimica de Atléntico S.A. 1,34 %
Inveramericana S.A. (en liquidacion) 0,01 %
Total 100,00 %

Fuente: Archivos Superintendencia de Sociedades. Serdan S.A.
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Serdan S.A es una empresa de servicios temporales
cuyo objetivo es la obtencion de ganancias a partir de la
venta de estos servicios, a personas naturales o juridi-
cas, tales como:

» Aseoy limpieza en toda clase de bienes muebles,
inmuebles, aeronaves; atencion telefonica de re-
servas aeroportuarias de pasajes; cargue y des-
cargue de equipaje y alimentos a aeronaves;
mensajeria; seleccion, transporte y distribucion
de correo aéreo; mantenimiento de dispensadores
de cervezas; organizacion de eventos; alistamien-
to de materias primas y procesamiento de alimen-
tos; atencion al publico para ventas de comidas
rapidas; cafeterias; procesamiento de productos
marinos, agricolas y avicolas; mantenimiento de
plantas industriales.

e |3 administracion de toda clase de bienes
inmuebles, tales como centros comerciales,
copropiedades, conjuntos residenciales, bodegas
industriales, edificios, centros vacacionales, con-
dominios.

* La promocion, mercadeo, distribucion y venta
de productos terminados, propios 0 ajenos, en
general.

Serdan S.A. es una compaiiia lider en Colombia en
la prestacion de servicios con el sistema outsourcing.
Atiende empresas de diferentes sectores industriales y
comerciales de la economia colombiana, tiene oficinas
en diferentes ciudades del pais, como Bogotd, Cali,
Medellin, Barranquilla, Cartagena, Bucaramanga, Pereira
y Villavicencio.

En su junta directiva figuran personajes que ha-
cen parte del estado mayor del Grupo Bavaria, entre
ellos Francisco Zapata, actual vicepresidente financie-
ro, y Alberto Machado Pérez, quien figura actualmente
como representante legal suplente y secretario general
(véase anexo 1).

Serdan S.A. tiene importantes aportes en otras so-
ciedades con objeto social de naturaleza similar. Por
ejemplo, tiene el control de la empresa Vigilancia y Segu-
ridad Vise Ltda., con el 54.3% del capital en 2001, y de
Mision Temporal S.A., con el 45.3% en el mismo afio
(véase anexo 2).

El portafolio de clientes de la compania esta com-
puesto principalmente por empresas del Grupo Empresa-
rial Valores Bavaria, como Avianca, Sam, Helicol,
Americatel, Cromos, Caracol Radio, Celumovil, Umco,
Sofasa, Almagran, Vise, y del Grupo Bavaria, como
Malterias de Colombia y Colenvases. Igualmente, incluye
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empresas multinacionales y nacionales, como British
Petroleum, Petronorte, Occidental de Colombia, Novartis,
Empresas Publicas de Medellin, Frugal, Fiscalia Regio-
nal Cartagenay la Sociedad Portuaria (Duff & Phelps de
Colombia S.A., 1999, p. 6).

5.1 Aspectos financieros de Serdan S.A.

Durante la década de los noventa, los activos de la com-
pafiia presentaron una tendencia creciente, con excep-
cion de 1997 a 1998, cuando tuvo una disminucion en
el activo corriente principalmente por merma en el efecti-
vo. A junio de 1999, éstos alcanzaron los $29.572 mi-
llones (sin ajustes), superiores en 34,75% respecto a
los obtenidos en diciembre de 1998. Dentro de este
rubro se destaca el crecimiento de las cuentas por co-
brar comerciales e inversiones del 24.13% y 133.25%,
respectivamente. Lo anterior se debi¢ a la expansion de
la prestacion del servicio y al aumento en la rotacion de
las cuentas por cobrar, 1a cual paso de 63 dias en 1998
a 78.9 dias en junio de 1999. Este aumento fue conse-
cuencia de la morosidad permanente y creciente de
Avianca S.A, Sam y otras empresas del mismo grupo.
Sin embargo, si se toma solamente la cartera comer-
cial, present6 un aumento del 40% en este indicador,
al pasar de 35 dias en diciembre de 1998 a 49 dias en
junio de 1999.

En cuanto a Ia capacidad patrimonial, los accionistas
han venido capitalizando la empresa continuamente me-
diante la ausencia de distribucion de las utilidades. En
1998, el patrimonio ascendid a $4.956 millones, presen-
tando un incremento del 25,95% con respectoa 1997. A
junio de 1999, éste mostraba un incremento del 19,84%.

5.2 Serdan hace una emision de bonos
apoyada por Bavaria

En septiembre de 1999, Serdan celebrd con la sociedad
Bavaria S.A. un contrato de prestacion de servicios que
estipul6 la obligacion a cargo de Serdan de prestar una
variedad de servicios de los que son parte de su objeto
social, a cambio de una contraprestacion fija y determi-
nada. Con base en este contrato, Serdan S.A. realizo
una emision de $20.000 millones de pesos en titulos
con un valor nominal de $1 millén cada uno, que cau-
sarian pagos de intereses por trimestre anticipado o por
trimestre vencido a eleccion del comprador. Los titulos
devengarian intereses sobre el saldo de capital, y fueron
colocados a una tasa variable sobre el DTF + un spread
variable (maximo de 4) con un plazo de vencimiento de
cinco afos, contados a partir de la fecha de emision.
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Los recursos captados con la emision por Serdan
S.A. se destinaron asi: el 75.6% para cancelacion de
obligaciones financieras vigentes, el 19.1% para inver-
sionentecnologiay el 5,3% restante a financiar capital de
trabajo.

En el desarrollo de los negocios realizados entre
Serdan y Bavaria durante 1999 se presentaron ingresos
del orden de 21 mil millones de pesos por diferentes
conceptos, entre ellos tres servicios: a) “Administracion
ventas refrescos, Bavaria nacional”; b) “Merchandising
nacional” y ¢) “Distribuidores de Cerveza Nacional”, que
concentraban el 85% de dichos ingresos (en el anexo 3
Se aprecia esta observacion).

5.3 Empleo y remuneracion en Serdan

En el periodo 1997-2001, la empresa de servicios tem-
porales Serdan S.A. disminuy6 en 566 el numero de
trabajadores ocupados. En el mismo periodo, el salario
promedio mensual a precios corrientes subié de $421.919
a $652.695, pero en términos reales la remuneracion
media de los trabajadores disminuyd en $95.525, te-
niendo en cuenta que la cotizacion del dolar en 1997 era
de $1.294 por délar y en 2001 subid a $2.294 por délar
(véase anexo 4) (Moldmayer, 2002, p.14).

Por otra parte, la cantidad de empleados de Adminis-
tracion se ha mantenido constante, pero, en contraste, la
remuneracion del personal administrativo subi¢ entre
1999-2001 tanto a precios corrientes como a precios
constantes. Un empleado administrativo en 1999 ganaba
en promedio $1.085.525y en 2001 ganaba $1.474.337,
es decir, en tres afios el sueldo subié $388.811 pesos
corrientes, en tanto que en pesos constantes subio
$145.361, al pasar de $1.328.976 en 1999 a $1.474.337
en 2001. En otras palabras, un trabajador administrativo
gana una suma igual a la que reciben 2.2 trabajadores
operativos (véase anexo 5) (Moldmayer, 2002).

Se puede observar que la mayor proporcion de los
ingresos que recibe la compafia se destina para cubrir
los “costos de operacion” (89%) y para gastos de admi-
nistracion (10,5%). De estos ingresos, el 64.1% corres-
ponden a salarios de los empleados de operacion y el
5% para pagar salarios de administracion (Moldmayer,
2002).

Tal como lo sefiala ModImayer (2002, p.15):

no es que |os servicios de aseo, vigilancia, adminis-
tracion delegada, etc. sean temporales, no, de nin-
guna manera, estos trabajos siempre han sido y se-
ran una necesidad permanente en la actividad
empresarial, lo que ha cambiado es la modalidad de

contratacion puesto que en las empresas de servi-
cios temporales, los trabajadores estan sometidos a
nuevas formas de contratacion en las que se pierde
la estabilidad laboral, con una remuneracion baja,
para incrementar el nivel de productividad de las em-
presas y bajar sus costos.

5.4 Los asesores comerciales

Los asesores comerciales son también trabajadores tem-
porales al servicio del agente Serdan S.A. que se encar-
gan de informar a los clientes de escala media sobre l0s
nuevos productos, mantener el abastecimiento constan-
te de mercancias para este tipo de clientes y dar un ser-
vicio, confiable y oportuno. Otra funcion de los asesores
comerciales es proporcionar informacion acerca de 1as
variaciones en la lista de precios, ofrecer consejos pu-
blicitarios, dar instrucciones adecuadas para la promo-
cion de los productos de la compafiia, actualizar y dar a
conocer los productos de la empresa, asesorar a l0s
clientes en el proceso de toma de decisiones, canalizar
quejas y reclamos que se produzcan en relacion con los
productos, realizando las gestiones apropiadas, mante-
ner el registro actualizado de los mismos, mejorar la po-
litica comercial de la empresa, etcétera.

Un coordinador de ventas de Serdan afirmé que

todas las asesoras, sin excepcion, deben ser buenas
agentes de relaciones publicas, asertivas, ambicio-
sas, deben poseer gran capacidad de trabajo, con-
fianza en si mismas, persuasion y diplomacia. Tam-
bién, rapidez mental, habilidad verbal y capacidad de
observacion. Y un gran sentido de responsabilidad,
honradez profesional y lealtad a Bavaria’. (Polania et
al., 2001, p. 9)

Las asesoras cuentan con una experiencia promedio
de tres anos. Es importante tener en cuenta que las ase-
soras comerciales al servicio de Bavaria no son sus tra-
bajadoras directas. Su patron inmediato es Serdan S.A.,
empresa con la que han suscrito un contrato de trabajo
temporal y que a su vez realiza un contrato de outsourcing
con Bavaria para atender el proceso de distribucion.

El personal asignado a cumplir [a funcion de asesor
comercial estd compuesto Unicamente por bellas mujeres
entre 20 y 40 aros de edad (véase grafico 6). Poseen
escolaridad de nivel medio y algunas han cursado varios
semestres de carrera universitaria. La mayoria dice labo-

7 Aqui se diluye la relacion de subordinacion, la lealtad a un patrdn
formal se subordina a |a lealtad a un patron real.
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Edad asesores comerciales
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Fuente: Polania et al. (2001, p. 8).

rar horas extras que no son reconocidas por la empresa
contratista, visitan a los clientes una vez por semana y
deben rendir informes y reportes al coordinador de ven-
tas de Bavaria. Esta empresa “suministra” el uniforme de
dotacion, que se incluye como parte de pago de los ser-
vicios a la agencia de trabajo temporal, que a su vez los
entrega a estas trabajadoras en cumplimiento de sus obli-
gaciones laborales. Estos uniformes tienen la imagen
corporativa del principal y no la del agente.

La mayoria de las asesoras comerciales pueden ha-
cer “preventa” de los productos de la principal. Todas las
asesoras comerciales recibieron algan tipo de induccion
para el trabajo, tanto por parte de la empresa de servicios
temporales como de Bavaria. Aunque suelen participar
en actividades o eventos organizados por la principal,
donde se encuentra su centro de operaciones, no tienen
acceso al casino de ésta. Curiosamente, las asesoras
comerciales dicen que el costo del transporte desde el
centro de operaciones al lugar de trabajo, aparte del sub-
sidio de transporte pagado por Serdan, es asumido por
Bavaria; sin embargo, es dificil confirmar esta relacion.

EI'55% de las asesoras comerciales tienen menos de
un aro en este empleo y solo el 15% cuenta con mas de
tres afos de experiencia en el mismo. El sueldo prome-
dio es $600 mil (Polania et al., 2001, p. 11).

5.5 Los preventistas

Como parte del personal que participa en el funciona-
miento del esquema de ventas se encuentran [os
preventistas. Estos trabajadores se encargan de tomar

Fuente: Polania et a/. (2001, p. 10).

los diferentes pedidos a los clientes, los asesoran en
diferentes eventos y solicitan la respectiva publicidad. Al
igual que los asesores comerciales, 10s preventistas son
trabajadores al servicio de la empresa Serdan S.A., con
quien Bavaria realiza este outsoursing con el fin mejorar
el servicio de distribucion y de reducir costos. Sin em-
bargo, aprovechando este mecanismo, Bavaria S.A. realiza
publicidad, pues su imagen corporativa también esta pre-
sente en los uniformes de uso obligatorio, pero que ha-
cen parte de la dotacion de los trabajadores de la empre-
sa Serdan, sin recibir por esta publicidad gratuita ninguna
contraprestacion.

El perfil de las personas que trabajan como
preventistas se caracteriza por ser preferentemente de ge-
nero masculino, con edades que fluctuan entre 26 y 30
anos, por lo general casados, con familias compuestas
por 10 2 hijos menores de 5 anos, y hacen parte de un
nucleo familiar en donde 2 6 3 personas trabajan.

Los preventistas respondieron que tienen un contrato
a término indefinido, lo que les brinda mayor seguridad
en el empleo; debido al alto numero de clientes que de-
ben visitar (110 en promedio cada uno), dicen trabajar
una gran cantidad de horas extras de dificil comproba-
cion®. La gran mayoria dice que presenta informes al jefe
de producto (otro trabajador de Serdan S.A.). Los
preventistas estan sujetos al control de dos jefes: el coor-
dinador de ventas de Bavaria S.A. y el jefe de producto

8 Quizas la respuesta a esta pregunta se referia a que la mayoria
cumplia tareas adicionales en sus tiempos libres para poder ele-
var sus ingresos.
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de Serdan S.A. Es decir, se encuentran en una relacion
de supervision en la cual el principio de unidad de man-
do se rompe, lo que con frecuencia ocasiona confusion
entre jefes y subordinados, cuando se presentan quejas
0 reclamos por parte de los clientes 0 en el momento de
aplicar sanciones.

Los preventistas, en su mayoria se encuentran
asignados a la zona sur de la ciudad de Bogota, mien-
tras que el menor nimero se encuentra en la zona
noroccidental. El producto mas facturado es la cerveza
(1.000 canastas semanales en promedio), mientras
que el refajo, los jugos y la malta presentan un prome-
dio de facturacion de 40,70 y 50 canastas, respectiva-
mente. Es claro que los preventistas no reciben ningun
pago por llevar el logotipo de Bavaria en su chaqueta
de uso diario. La impresion de la imagen corporativa de
la principal en el uniforme de los impulsadores de ven-
tas corresponde a la estrategia publicitaria de Bavaria,
que con ello busca mantener su presencia e identidad
entre los clientes que a diario son visitados. Por no en-
contrarse vinculados directamente con Bavaria S.A., al
igual que los asesores comerciales, estos trabajadores
tampoco tienen la posibilidad de almorzar en el casino
del contratista. Aunque debido a su estrecha relacion

con Bavaria, la mayoria de los preventistas participan
en actividades culturales patrocinadas por esta empre-
sa, como celebraciones, reuniones y fiestas. Las fun-
ciones ejercidas por los preventistas se sintetizan en
trasladar a Bavaria las solicitudes de avisos para hacerle
publicidad a los establecimientos de los comerciantes
minoristas, solicitar dispensadores para instalar en los
mismos, distribuir publicidad, asesorar y participar en
eventos culturales.

¢Recibe el personal temporal al servicio del Depar-
tamento de Ventas capacitacion y entrenamiento a cargo
de Bavaria y de qué tipo? Todos reciben una induccion,
que varia entre 7 y 10 dias, en la cual se tratan temas
(véase grafico 8) de formacion en ventas, conocimiento
del producto y del sector cervecero, las generalidades
de Bavaria, el diligenciamiento de formatos, las rutas de
distribucion, el manejo de la zona y sobre todo se les
guia en el sentido de prestar un buen servicio al cliente.
Transcurridos uno o dos meses (periodo de prueba) se
les refuerza la formacion.

El personal que ingresa, se incorpora como super-
numerario; después de un afno puede ser contratado en
la némina del personal fijo de la empresa de servicios
temporales.
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Vise Ltda. Evolucién personal ocupado 1993-1999

Aiios 1993 1994 1995
NUmero de empleados 1210 1210 1210

1996 1997 1998 1999 2000 2001
1587 1937 2420 2762

2990*  3000*

Fuente: Prieto y Ramirez (1999, p. 22). * Cardenas (2002).

6. Vise Ltda.

Vise Ltda. es otra empresa de trabajo temporal que pres-
ta servicios de celaduria y vigilancia, bajo el control del
grupo empresarial Valores Bavaria. Inicio labores el 24
de febrero de 1982 en la ciudad de Bogota, como res-
puesta a la necesidad del grupo empresarial Bavaria de
garantizar la seguridad de sus empresas®. En la actuali-
dad se sitta en el segundo renglon en el mercado co-
lombiano de la seguridad (Cardenas, 2002, p. 14).

Hasta diciembre 31 de 2000, Vise Ltda. era propie-
dad de dos empresas del grupo Valores Bavaria: Serdan
S.A., que controlaba el 95% del capital, e Inmobiliaria
Aguila S.A., que controlaba el 5% restante (Prieto y
Ramirez, 1999, p. 29). A diciembre 31 de 2001, la parti-
cipacion de Serdan S.A. disminuy6 al 53.5%
(Moldmayer, 2002, p. 5).

En un principio sumision consistio en prestar servi-
cios unicamente a las empresas del Grupo Santo Domin-
go, por lo cual, en apariencia, dejo de lado la rentabili-
dad y dio mayor importanciaa la inversion en la seleccion,
capacitacion, condiciones laborales y bienestar del per-
sonal. Inicialmente contd con 120 hombres, que presta-

ban servicios a Bavaria y Avianca. Con el paso del tiem-
po crecid y en la actualidad cuenta con 3.000 personas,
que sirven no solo a las empresas del Grupo sino a otras
entidades; la busqueda de rentabilidad juega ahora un
papel muy importante. Actualmente tiene sucursales en
varias ciudades del pais: Girardot, Barranquilla, Cali,
Medellin, Tunja, Pereira, Villavicencio, Santa Marta y
Bucaramanga. A continuacion se presenta la distribucion
de los empleados por ciudades y rangos, y su evolucion
en cuanto a cantidad anual de empleados:

Tal como puede apreciarse en el cuadro 2, entre
1993 y 2001, la empresa de vigilancia Vise Ltda. au-
mento en unay media veces su planta de personal. Esta
fue una consecuencia directa de las politicas de la aper-
tura economica y de la Ley 100 de 1991, que dio via
libre a la creacion de empresas de servicio de trabajo
temporal.

6.1 Escala salarial en Vise Ltda.

En 1999y 2000, la escala salarial de Vise Ltda. estaba
constituida de la siguiente manera:

m Vise Ltda. Remuneracion del personal

Categoria 1999 2000
Salario promedio administrativos $ 800.000 $ 950.000
Salario promedio supervisores $ 320.000* $ 350.000*
Salario promedio vigilantes (1) $ 280.000** $ 310.000*

* Corresponde al minimo legal.
** Mas los recargos de ley.

9 lajunta directiva en 2002 estaba compuesta por: principales:
Roberto Junguito Pombo, Luis Guillermo Vélez Cabrera y Manuel
Francisco Villegas; suplentes: Mauricio Salgar Vegalosa, Luis
Fernando Zapata y Helena Amparo Davila Pabon.
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A partir de la reforma laboral que empezo a regir des-
de abril de 2003, el salario promedio es igual al minimo
legal; no obstante, la remuneracion media recibida por el
personal de vigilancia se ha visto disminuida. En efecto,
dado que esta reforma flexibilizd y extendio la jornada
laboral normal hasta las 10 p.m., la remuneracion media
disminuy6 en 15%, correspondiente a la reduccion del
recargo por horas nocturnas entre las 6 y 10 p.m.

En 2002, los precios al publico de Vise Ltda. oscila-
ban entre $50.000 y $70.000 por celador, las 24 horas
del dia. Esto significa que tres trabajadores en promedio
diario devengarian en el ano 2000 la suma de $42.000,
incluyendo prestaciones sociales, que dejarfan $8.000 y
$18.000 diarios para cubrir los gastos de administracion.

La informacion suministrada por el Departamento de
Personal sefiala que en junio 17 de 1999, el nimero de
empleados de la empresa Vise Ltda. se vio aumentado en
150 celadores, personal que prestaria servicios al Institu-
to Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF).

En 1998, el 86% de los negocios se hicieron con
empresas por fuera del grupo empresarial Valores Bavaria
(Cardenas, 2002, 15). Entre los principales clientes de la
empresa se mencionan: Bavaria, Comunicaciones
Trunking, Dow Chemical, Productora de Alimentos Yupi,
Plasticos Dienes, Dispapeles, Laboratorios Jenfar,
Alcauca, Incolbestos, ICBF.

7. Los transportadores

Enla cadena del sistema de distribucion, los transporta-
dores juegan un papel de primordial importancia, a tra-
vés de un contrato de servicios de reparto con terceros,
en el que se distingue el reparto de bebidas alcohdlicas
de no alcoholicas. Existen dos clases de contratistas en
esta figura:

a. Canal corriente: Distribuye productos a los peque-
nos expendedores

b. Canal especial: Atiende a grandes almacenes

De acuerdo con la informacion obtenida sobre el
sistema de distribucion de Bavaria, en Bogota este se
realizaatravés de 125 transportadores, que deben estar
constituidos como empresas independientes. En su
mayoria se trata de empresas de tipo familiar, adminis-
tradas por el propietario, con la ayuda de dos emplea-
dos administrativos, y cuyo personal operativo gira al-
rededor del circulo familiar.

No fue posible obtener la experiencia del trabajo con
contratistas particulares para la distribucion de produc-
tos. Sin embargo, en una muestra recogida entre estos
agentes se encontro que el contratista mas antiguo, Noel

Valenciay Cia. Ltda., labora con Bavaria desde principios
de los anos setenta (Hernandez et al., 2001, p. 10).

En general, los costos de mantenimiento de |os vehi-
culos empleados en el sistema de distribucion son asu-
midos por el contratista (reparacion, pintura, etc.). En
algunos casos, Bavaria entrega en comodato carrocerias
apropiadas para el transporte de bebidas y se encarga de
su mantenimiento. Los contratistas generalmente cuentan
con vehiculos de su propiedad para atender las funcio-
nes de distribucion, pero en ocasiones suelen recurrir a
terceros para alquilar vehiculos que les permitan cumplir
con su trabajo, sobre todo en temporadas de alta deman-
da. Cada vehiculo cuenta con una tripulacion compuesta
habitualmente por un chofer y dos ayudantes.

En un sondeo realizado entre transportistas al servi-
cio de Bavaria, la mayoria de encuestados (61%) res-
pondio que las clausulas mas dificiles de cumplir en el
contrato de prestacion de servicios se relacionan con la
carga tributaria que deben asumir frente a 1a DIAN, el cal-
culo del flete (que es impositivo, sin tener en cuenta las
variables especificas de cada contratista y algunas even-
tualidades), las estrictas normas de cargue y descargue,
el requisito de dejar un depdsito como garantiay la clau-
sula que compromete al contratista a asumir las labores
de preventa en el momento en que Bavaria lo determine
(Hernandez et al., 2001, p. 12).

La inversion inicial exigida por el principal incluye un
depdsito de garantia de $35 millones, al menos un ca-
mion, 1a posibilidad de adquirir como minimo 500 ca-
nastas de cerveza y disponer de $9 millones como capital
liquido (que corresponde al valor de la carga completa).
La mayoria de los microempresarios encuestados (54%
de lamuestra) cuentan con este requerimiento minimo, el
38% cuenta con dos camiones, es decir el doble, y sélo
un 8% dispone de tres camiones, 0 sea el triple de la
exigencia (Hernandez et al., 2001). La mayoria de los
empresarios (69%) recurrieron a financiar esta inversion
con deuda mas capital propio, mientras el 31% restante
solo recurrio a la deuda con préstamos bancarios y con
garantia de hipoteca. Por exigencias de la empresa con-
tratista, los camiones deben ser como minimo modelo
80, con capacidad para cargar de 8 a 10 toneladas y ser
utilizados exclusivamente para transportar productos de
Bavaria. La empresa corre con los costos de la pintura y
los distintivos correspondientes, y el transportador con
los del tramite para legalizar este cambio.

La mayoria de camioneros realiza un recorrido diario,
de manera que la frecuencia semanal de cada camion es
de seis veces. Los casos aislados corresponden a aque-
llos que realizan recorridos fuera de la ciudad. EI 39% de
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los contratistas afirman visitar un promedio de clientes
que oscila entre los 450 y 580 por semana; el 37%, 300
clientes; el resto, entre 350 y 450.

La mayoria de los agentes de distribucion establecen
una relacion con obreros calificados a su servicio, a quie-
nes les trasladan en forma de salario parte de la renta que
le es participada por Bavaria. Esto obedece a que el 54%
de los contratistas no conduce ni ha manejado nunca el
equipo de transporte, en tanto que el 46% restante con-
duce su propio camion; ademads, una porcion significati-
va de estos agentes (46%) dispone de dos camiones o
mas. Esto se confirma con la informacion suministrada
por el 54% de los transportadores encuestados que dije-
ron tener en promedio 14 trabajadores en némina, en
tanto que el 46% restante cuenta en promedio con nueve
trabajadores. Todos ellos deben usar un uniforme con
las insignias institucionales de Bavaria, consistente en un
overol de uso obligatorio, que corre por cuenta del agen-
te y que debe comprar en la principal a un costo de 30.000
pesos cada uno (Herndndez et al., 2001, p. 22).

Muy pocos choferes son duefios del camion que
conducen, y el tiempo de vinculacion promedio con la
empresa transportadora se encuentra entre dos y tres
anos. Respecto a los trabajadores bajo el mando de los
agentes, el 54% dijo que todo sus asalariados cuentan
con contrato temporal, que generalmente se liquida antes
de transcurrido un ano; el 23% afirmo que sus trabajado-
res tienen contrato a término indefinido, y un 23% restan-
te respondio emplear ambas modalidades. Obligatoria-
mente, todos estan afiliados a seguridad social, fondo de
pensiones y riesgos profesionales (Hernandez et al.,
2001, p. 23).

La mayoria de los camioneros no tenia vinculo algu-
no con Bavaria y sus contratos de trabajo son en su
totalidad a término indefinido. Un buen porcentaje de los
camioneros reciben como parte de su remuneracion al-
gunas prestaciones sociales extralegales. Casi la totalidad
estan afiliados al Seguros Social, cuyo costo es asumido
de manera compartida con el contratista. En la mayoria
de los casos, los camioneros reciben un salario fijo; sin
embargo, un buen porcentaje recibe solo comisiones.

EI69% de los contratistas consultados dijeron haber
recibido capacitacion en seminarios, cuyo costo corrio
por su cuenta. El 31% de los contratistas también han
recibido cursos de formacion. En general, son talleres y
seminarios relacionados con mercadeo, gestion de per-
sonal, manejo de software, atencion al cliente y demas
objetivos del “plan excelencia”, que consiste en la difu-
sion de una serie de reglas establecidas por Bavaria para
ser cumplidas por los contratistas.
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En 2001, los contratistas recibian un flete de $600
por caja de cerveza y de $750 por caja de jugos'™. El
contrato estipula el pago semanal de fletes, y los contra-
tistas pueden cobrar este valor en mercancia y/o en efec-
tivo. Los ingresos estimados para una empresa que tenga
un camion y realice dos viajes diarios durante 20 dias
habiles al mes son los siguientes:

aXbX2cXt=1I

$600(flete)* 400(# de cajas por viaje)
* 2 (promedio viajes diarios)*20 (dias)

= 600"400*2*20 = 9.600.000

de donde:

Valor flete por caja

NUmero de cajas por viaje
Promedio de viajes diarios
NUmero de dias trabajados

T O T QO
1

Entonces, se puede decir que los ingresos promedio
mensuales durante el afio 2001 eran de $9.600.000 por
camion al servicio del negocio (Hernandez et al., 2001,
p. 16).

Debido a que los contratistas tienen que pagar al
contado o en cheque al dia cuando retiran la mercancia
de Bavaria S.A., la decision de vender a crédito es indivi-
dual. Por tanto, solo algunos de ellos otorgan crédito a
sus clientes, para lo cual exigen buenos antecedentes de
pago y como garantia para el cobro de la mercancia un
cheque posdatado o un pagaré a corto plazo, maximo de
una semana.

En cada zona existe un promedio situado entre tres y
seis distribuidores mayoristas, quienes son surtidos por
los transportadores. El 61% de estos Ultimos afirmaron
que en promedio el 37% de las ventas se realizan con
este tipo de comerciantes (Hernandez et al., 2001, p. 18).
Actualmente, Bavaria estd ensayando una nueva modali-
dad de centros de almacenamiento (bodegas denomina-
das buaser), donde se guarda un alto stock de mercan-
cia, que son responsabilidad de algunos contratistas.

10 Es una especie de estimulo para que los contratistas incluyan
dentro de sus pedidos otras bebidas diferentes a la cerveza, pero
cuya rotacion y consumo es menor.
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8. Consideraciones generales

 Seobserva que el sistema de distribucion de Bavaria
actta como realizador de plusvalia, donde el prin-
cipal agente del outsourcing es Serdan, cuyos ac-
cionistas son empresas controladas por la matriz
Valores Bavaria, en términos generales los mismos
duerios de Bavaria. De esta manera se presenta
una generacion de pagos dentro de empresas del
mismo grupo econdmico, es decir, “el dinero se
queda en casa” y las ganancias se incrementan de
forma evidente.

9. Anexos

* El conocimiento de las directivas de Bavaria sobre
los indices de desempleo del pais y las peripecias
(ue viven las personas para conseguir un empleo
remunerado, presenta una relacion asimétrica en la
informacion entre el principal y la agencia, que de-
termina que las contrataciones tiendan a desfavo-
recer el aumento de las ganancias del principal en
contra de los trabajadores.

Es interesante destacar que en el sistema de distri-
bucion de la empresa Bavaria se genera un proble-
ma fiscal. La cerveza esta gravada con un impuesto
al consumo que en 2002 equivalia al 48% y a par-
tir del 1° de enero de 2003 ascendia al 51%, mien-
tras que los refajos tienen un impuesto al consumo
del 20%. Pero la forma en que la empresa realiza la
distribucion deja muy poco margen de fiscaliza-
cion de las ventas para realizar un célculo de lo
que deberia consignar Bavaria como recaudado por
impuesto al consumo.

Los detallistas no reciben ningun tipo de factu-
racion de los productos que distribuyen; tam-
poCco Se presenta discriminacion de la cantidad
autoconsumida ni de la que se obsequia como
publicidad, que son también gravadas. Por ello
es importante ejercer un mayor control sobre los
sistemas de distribucion pues es la mejor ma-
nera de fiscalizar el recaudo de impuestos por
parte de Bavaria y asi evitar una mayor apropia-
cion indebida de la parte de la plusvalia que se
participa al Estado.

Principales

Eduardo Gaitan Parra

Luis Fernando Cérdoba Vélez
Reini Faria Jiménez

P Serdan S.A. Composicién Junta Directiva 2001

Suplentes

Francisco Luis Zapata Gonzalez
Victor Alberto Machado Pérez
Vivianne Parra Norefla

Fuente: Archivos Superintendencia de Sociedades: Serdan S.A.

Serdan S.A. Aportes en sociedades

Aportes No acciones
Misiéon Temporal Ltda. 147402
Vise Ltda. 19

Participacion 2001
45.3% 2.459.946.653
54.3% 2.950.858.116

Fuente: Archivos Superintendencia de Sociedades. Serdan S.A.
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W Naturaleza de los servicios y valor en 1999

Descripcion Valor %
Aseo Cerveceria Ibagué 7.084.032 0,03
Clasificacion Refrescos Bavaria Bogota 211.148.020 1,00
Administracion Ventas Refrescos, Bavaria Nacional 9.000.867.739 42,82
Mantenimiento Dispensadores Nacional 1.283.237.676 6,10
Formacion Deportiva Tenis 49.988.530 0,24
Aseo Cerveceria calle 22B 7.174.416 0,03
Formacion Artistica Bienestar Lab. 49.941.540 0,24
Merchandising Nacional 1.568.156.922 7,46
Admoén. Manipulacién Envase Bavaria 275.214.288 1,31
Asesoria Familiar Bavaria Cerveceria Bogota 5.532.192 0,03
Aseo Cerveceria Bogota 548.793.684 2,61
Admén. Sede Social Cali 49.180.128 0,23
Aseo y Mantenimiento Sede Cerveceria Cali 152.480.376 0,73
Aseo Cerveceria Bucaramanga 83.607.264 0,40
Administracion Ventas Tutti Fruti, Bogota 85.572.397 0,41
Dispensadores Post Mix 86.342.736 0,41
Mantenimiento Equipos Cooler Nacional 202.272.996 0,96
Clasificacion Cerveceria Duitama 27.108.264 0,13
Distribuidores de Cerveza Nacional 7.327.791.372 34,86
21.021.494.572 100
Fuente: Serdan S.A.
Anexo 4
F Serdan S.A. Empleos y salarios operacionales
Afio Nimero de Salarios y Salario promedio | Salario promedio Délar Salario real
trabajadores | prestaciones anual mensual base 2001
1997 6630 $33.567.891.667 $ 5.063.030,4 $421.919,2 $1.294 $748.220
1998 7733 $47.426.029.295 $6.132.940,6 $511.078,4 $1.542 $760.266
1999 7190 $51.750.309.416 $7.197.539,6 $599.795,0 $1.874 $734.311
2000 6402 $51.992.301.450 $8.121.259,2 $676.771,6 $2.219 $699.646
2001 6064 $47.495.333.611 $7.832.343,9 $652.695,3 $2.294 $652.695

Fuente: Superintendencia de Sociedades.

72




CONTABILIDAD Y FINANZAS

Anexo 5

Afio Nt’xmc_ero de tra- Salarit_;s y Salario promedio Salario promedio Délar Salario real

bajadores prestaciones anual mensual base 2001
1999 210 $2.735.523.913 $13.026.304,3 $1.085.525,4 $1.874 | $1.328.976
2000 211 $3.307.751,325 $15.676.546,6 $1.306.378,9 $2.219 | $1.350.533
2001 219 $3.874,556.980 $17.692.041,0 $1.474.336,8 $2.294 | $1.474.337

Fuente: Superintendencia de Sociedades.

Anexo 6

Ciudad Numero de empleados Numero de celadores
administrativos
Bogota 59 1049
Barranquilla 6 231
Medellin 10 224
Cali 17 327
Tunja 0 86
Villavicencio 0 61
Santa Marta 0 35
Bucaramanga 10 96
Pereira 8 61
Girardot 3 150
Total 54 1271

Fuente: Prieto y Ramirez (1999, p. 22).

Anexo

7

WMTRCEL TR

HRD NI

FLROTCOENTE \\

INNGVAR, revista de ciencias administrativas y sociales. No. 23, enero - junio de 2004

73



INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

Referencias bibliograficas

Andersen, A. (1999). Diccionario de economia y negocios. Ma-
drid: Editorial Espasa.

Cardenas, J. (2002). Andlisis sobre Vise Ltda. Informe final, Univer-
sidad Nacional de Colombia, Facultad de CGiencias Econo-
micas, Bogota. (Dirigido por Bernardo ParraR.).

Duff & Phelps de Colombia S.A. (1999). Andlisis crediticio.
Titularizacion: Titulo Serdan Bavaria — Emision 1999. Elabo-
rado por Glaucia Calp, calp@dcrcolombia.com.co, Maria Paula
Moreno V., moreno@dcrcolombia.com.co.

Hernandez, A. y Flérez, G. (1999). Comparia de Servicios y Admi-
nistracion Serdan S.A. Informe final, Universidad Nacional
de Colombia, Facultad de Ciencias Econémicas, Bogota.
(Dirigido por Bernardo ParraR.).

Herndndez, F., Lucena, C. (2001). Relaciones de Distribucion Bavaria
S.A. Transportadores. Informe final, Universidad Nacional
de Colombia, Facultad de Ciencias Econémicas, Bogota.
(Dirigido por Bernardo ParraR.).

Marx, K. (1976). £/ capital (ts. 1, Il lll). México: Fondo de Cultura
Econdmica.

Modlmayer, E. (2002). Compariia de Servicios y Administracion
Serdan S.A. Universidad Nacional de Colombia, Facultad
de Ciencias Econdmicas, Bogota. (Dirigido por Bernardo
ParraR.).

ParraR., B. (2002). Grupos econémicos de Colombia, caso Grupo
Empresarial Bavaria. Trabajo de ascenso a profesor titular,
Universidad Nacional de Colombia, Facultad de Ciencias
Econdmicas, Bogotd.

_ (2003). Los negocios de Mingo: Efectos de la aper-
turay la globalizacion en los grupos Bavaria y Valores Bavaria.
Bogotd: Universidad Nacional de Colombia, Facultad de
Ciencias Economicas.

Polania, J. y Arévalo, D. (2001). Asesores Comerciales Bavaria.
Trabajo final, Universidad Nacional de Colombia, Facultad
de Ciencias Econdmicas, Bogota. (Dirigido por Bernardo
ParraR.).

Prieto, M. y Ramirez, N. (1999). Vigilancia y Seguridad, Vise Ltda.
Trabajo final, Universidad Nacional de Colombia, Facultad
de Ciencias Econdémicas, Bogoté. (Dirigido por Bernardo
ParraR.).

Ricardo, D. (1976). Principios de economia politica y tributacion.
México: FCE. (Original publicado en 1817).

Serrato, 0., Alarcon, P (2001). Preventistas Bavaria S.A. Trabajo
final, Universidad Nacional de Colombia, Facultad de Cien-
cias Econdmicas, Bogota. (Dirigido por Bernardo ParraR.).

Torres, A., Ospina, J. (2001). Investigacion jefes de ventas de
Bavaria, regional Bogota. Trabajo final, Universidad Nacio-
nal de Colombia, Facultad de Ciencias Econémicas, Bo-
gota. (Dirigido por Bernardo ParraR.).

Archivos:

Superintendencia de Sociedades, Archivo Expediente Serdan S.A.
Bavaria S.A.

Superintendencia de Valores, Archivo Expediente Serdan S.A.

Superintendencia de Vigilancia Privada, Archivo Expediente Vise
Ltda.






