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10.

11.

12.

13.

14.

GLOSARIO

Top of Mind: Es el nivel de recordacion que tienen las personas de una marca al
momento de realizar la compra.

Outsourcing: Es la tercerizacion de un proceso, mediante el cual una empresa entrega
a otra empresa especializada, la ejecucion y administracion de uno de sus proceso.

Preventa: Es una modalidad de venta que consiste en realizar la solicitud de pedidos
con anterioridad.

Devaluacion: Es la disminucion en el valor nominal de una moneda corriente frente
a otra moneda extranjera.

Tasa de cambio: Es la tasa a la que se cambia una moneda extranjera por una moneda
local.

Innovacidn: Es la accion que consiste en tomar un producto o servicio ya existente y
desarrollarlo, mejorarlo para agregarle valor.

Acreencia: La acreencia es una deuda que contrae una persona con otra.

Acreedor: Es la persona a la que se le debe una deuda u obligacion.

Perdurabilidad: En el contexto empresarial, perdurabilidad es la condicion con la que
cuenta una empresa para permanecer en el tiempo de manera exitosa, sostenible y de

la mano con la sociedad.

Plan Marshall: Fue el programa de reconstruccion que realizd los Estado Unidos en
los paises europeos que quedaron destruidos después de la 1l Guerra Mundial.

Arquetipo: Son patrones de formacion entre los individuos de los cuales se derivan
pensamientos, ideas o actitudes de las personas al momento de actuar.

Consumo aparente: ElI consumo aparente muestra la cantidad de producto que
consume una region o pais en un periodo determinado.

Crédito subvencionado: Son créditos que ofrecen los bancos con una tasa de interés
menor a la del mercado.

Linea de producto: Se le llama asi a un grupo de productos que estan relacionados y
gue cuentan con caracteristicas similares.



15. Profundidad de producto: Se le llama profundidad a las posibles categorias que
puede presentar un grupo de productos.

16. Amplitud de producto: La amplitud de producto son las diferentes presentaciones en
las que los productos son puestos en venta.

17. La ISO 9001 es una norma internacional que se aplica a los sistemas de gestion de
calidad (SGC) y que se centra en todos los elementos de administracion de calidad
con los que una empresa debe contar para tener un sistema efectivo que le permita
administrar y mejorar la calidad de sus productos o servicios.

18. Eurodélar: Se le denomina a los Ddlares Americano que ingresaron a Europa a
través del Plan Marshall para la reconstruccion de la Europa pos Il Guerra Mundial.



RESUMEN

El trabajo investigativo que se presenta a continuacion, es un estudio realizado con el apoyo
de la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario, donde se analiza la
empresa Alqueria, como aquella empresa ejemplar galardonada con el premio Ave Fénix,
que a finales de los afios 90 vivio una crisis financiera, y cuatro (4) afios después, gracias a
su compromiso, dedicacion y esfuerzo salid avante y hoy es una empresa exitosa en el
sector lechero Colombiano.

Durante los afios 90, Colombia se encontraba en un proceso de apertura econémica donde el
presidente de ese entonces Cesar Gaviria, propuso integrar la economia nacional a los
mercados globales. El objetivo de esta medida era ofrecer nuevas oportunidades de mercado
para la industria nacional, con lo que se esperaba incrementar la competitividad y desarrollo
de las empresas Colombianas.

La medida provocé que la economia entrara en crisis, obligando al Gobierno a expedir la
Ley 550 de 1999, con la que se buscaba dotar a Colombia de instrumentos adecuados para
proteger aquellas empresas viables que se encontraban en crisis y salvarlas de la muerte
empresarial.

Alqueria se acoge a la Ley con una deuda de 30 mil millones de pesos segun el diario El
Espectador en su publicacion del 22 de marzo del 2009, iniciando asi un proceso de
restructuracion con el seguimiento y apoyo de la Superintendencia de Sociedades. El
proceso que durd 4 afios, tuvo como objetivo renegociar las tasas de interés, redefinir los
plazos de pago de las acreencias con los bancos, dar mayor eficiencia en el manejo de los
recursos y asesoria administrativa por parte de nuevos consultores.

La investigacion esta compuesta de 3 capitulos, los cuales mostraran un antes, un durante y
un después de la crisis, en los que se va a analizar el proceso que vivié la empresa tomando
en cuenta las estrategias, cambios, decisiones y reformas que se hicieron al interior. En el
primer capitulo se plantea EL PROBLEMA a investigar, registrando aspectos como
antecedentes y marco legal; El segundo capitulo esta dedicado a la DIRECCION, en el que
se analizara el liderazgo, la estrategia y la realidad empresarial de Alqueria, y como tercero
y ultimo capitulo, se va a estudiar la GERENCIA, analizando desde el enfoque de
mercadeo, finanzas, gestion humana, produccion y perdurabilidad.

PALABRAS CLAVES

Crisis, innovacion, estrategia, proceso de restructuracion, direccién, liderazgo, Ley 550
de 1999, gerencia, endeudamiento, perdurabilidad, apertura econdmica, emprendimiento.



ABSTRACT

The following research, in partnership with the Faculty of Administration from Universidad
del Rosario, is about Alqueria, a successful company awarded with the Phoenix Prize. The
company got this recognition because after 7 years of being bankrupt it overcame to the
adversity and became in one of the most successful companies in the dairy sector in
Colombia.

During the 90s, Colombia was living an economic opening process, commanded by the
president Cesar Gaviria, which proposed to integrate the Colombian economy into the global
market. The idea was to offer new opportunities to the national industry, increasing
competitiveness and development.

The process caused a crisis, forcing the National Government to create the 550 Law from
1999. The purpose was to empower the Government with the necessary tools in order to
save the bankrupt companies due to the opened market, giving them the support to overcome
to the adversity.

Alqueria decided to join the Law, beginning a restructuration process, guided by the
Superintendence of Corporations. The process took over 7 years, and the objective was to
renegotiate the debt with banks and to establish a new consulting group  in charge to
support the Board of Directors.

This document is structured in 3 chapters. The first chapter explains the main issue, in which
is exposed the background and the legal framework. The second is about the leadership and
the company strategies.  And the last chapter presents the managing decisions, going
through marketing, finance, human resources and production areas.

KEY WORDS

Crisis, Innovation, Strategy, Restructuration Process, Direction, Leadership, Low 550 of
1999, Management, indebtedness, Perdurability, Entrepreneurship, Economy Openness.

Vi



INTRODUCCION

El consumo de leche animal se remonta al 6.000 a.c, cuando el hombre deja de ser nomada y
comienza la domesticacion de animales para satisfacer sus necesidades de alimento y
vestimenta. Para el afio 400 a.c, la leche empieza a tomar importancia en la sociedad ya que
los griegos consideraban que la leche de vaca poseia propiedades medicinales, mientras que
los romanos creian que el liquido tenia propiedades rejuvenecedoras. Durante el Siglo XV
el consumo se hace comun en los sectores populares, junto con derivados como quesos,
mantequilla, nata y crema, pero es durante la Revolucién Industrial cuando estos productos
llegan a las ciudades. Durante el Siglo XX se mejora el proceso de produccion con la
comercializacion del la leche pasteurizada y la inclusion de la cadena de frio para una mayor
conservacion del producto (Alvares, 2008).

Alqueria nace hace 54 afios en Rio Negro Antioquia, con la compra de una pequefia plata
pasteurizadora Ilamada el “antojo”. Posteriormente se trasladan al municipio de Cajica -
Cundinamarca, como parte de la solucién a un problema de salud que el profesor y Urélogo
Jorge Cavelier, -detect0 en esta zona, debido al consumo indiscriminado de leche cruda, lo
que estaba generando en la poblacion grandes enfermedades; con su suefio de crear empresa
y su sentido de responsabilidad social, bajo el lema “una botella de leche, una botella de
salud” en 1958 fundé Alqueria.

Durante los afios 90, tras una buena gestién por parte de los directivos de Alqueria, la
empresa se consolida rapidamente en el sector lechero, por lo cual deciden crear un nuevo
segmento en Colombia llamado UHT o de larga vida, Unico en el mercado, a través de la
compra de nueva maquinaria destinada a la produccion de este tipo de leche.

El objetivo de la empresa era incursionar en un nuevo segmento llamado leche larga vida
(UHT), en un mercado maduro donde la similitud entre los productos es alta, y las ventajas
competitivas son dadas por el nivel tecnoldgico con que cuentan. A mediados de los 90, la
empresa decide realizar la compra de nueva maquinaria y equipo a través de créditos a largo
plazo con el Banco de Bogoté y Bancolombia para la produccion de este nuevo producto.

En la década de los 90, el Gobierno de ese entonces encabezado por el presidente Cesar
Gaviria, plante6 la necesidad de realizar un proceso de apertura econémica, donde se
integrara la economia nacional a los mercados globales. La iniciativa buscaba ampliar la
baraja de oportunidades para una industria nacional que se encontraba aislada de la realidad
mundial, como consecuencia de politicas proteccionistas que anteriores gobiernos venian
ejerciendo.

Por su parte los mercados globales estaban viviendo una etapa de crisis debido a la repentina
disolucién de los paises que antiguamente conformaban La Unidn de Republicas Socialistas
Soviética (URSS). Se habia creado un mercado de Eurodolar debido al Plan Marshall en



donde los préstamos depositados en dolares a los paises afectados, promovieron un mercado
que al momento de disolverse dicha Union soviética, generaron un colapso financiero
especulativo a nivel mundial.

Como consecuencia de la falta de preparacion de las empresas para afrontar el proceso de
apertura y una economia mundial de crisis, la economia Colombiana entra en una crisis
financiera, obligando a muchas empresas a cerrar. EI Gobierno nacional expide la Ley 550
de 1999 o de restructuracion financiera con la que se buscaba salvar a aquellas empresas de
la muerte empresarial, a través de la renegociacion de la deuda con sus acreedores.

Alqueria inici6 el proceso de restructuracién financiera con la ayuda de la Superintendencia
de Sociedades, en el que se estipulan una serie de cambios para hacer que la empresa salga
de la crisis. En el acuerdo se renegocian los plazos de pago de la duda con los acreedores, se
recalculan las tasas de interés a las que estaba financiado el crédito y por ultimo una una
serie de estrategias que incluyen la reduccion de costos, lanzamiento de nuevos productos y
estrategias de venta agresivas.

La lecheria Colombiana se ha destacado en los ultimos 30 afios por su gran dinamica, que se
refleja en elevadas tasas de expansion de la produccion de leche. En los afios 70°s la
produccion lechera creci6 a razon de 4,7% en promedio por afio. En la década siguiente se
acelerd su expansion alcanzado tasas anuales de 6,5%. En los afios 90 el crecimiento se
redujo pero se lograron tasas satisfactorias de 3,8%por afio. (Holmann, y otros, 2006).

Segun la Superintendencia de sociedades, se estima que dentro de las de las 913 empresas
que se acogieron al proceso de restructuracion financiera, solo 664 lograron salir de la crisis
financiera donde encontramos a Alqueria. Durante su proceso, la empresa tuvo que
encontrar un equilibrio entre la rentabilidad, la productividad, la competitividad y nivel
tecnoldgico, para lograr surgir exitosamente.



| CAPITULO: DESCRIPCION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Bajo el enfoque de direccidon y gerencia, el proyecto busca responder a la pregunta
¢Cuales es la clave para lograr resucitar una empresa como Alqueria que tras vivir un
proceso de insolvencia y crisis, resurge alcanzando una prosperidad y perdurabilidad?.

2. SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢ Cuales fueron los factores que llevaron a Alqueria a entrar en crisis?

¢Qué medidas de tipo estratégico y de direccion tomd Alqueria para mitigar los
efectos de la crisis y asi lograr superarla?

¢Qué aprendizaje les deja a la empresa y sus directivos el haber pasado por una etapa
de crisis?

vV VY

3. OBJETIVOS
3.1. OBJETIVO GENERAL
Identificar la ruta de éxito que la empresa Alqueria implementd, con el objetivo y fin de
lograr salir de las crisis.
3.2.  OBJETIVOS ESPECIFICOS

» ldentificar el estado de fracaso o crisis de la empresa Alqueria, nominada al
premio Ave Fénix.

» ldentificar y analizar las causas por las cuales la empresa Alqueria entré en proceso
concursal de la Ley 550.

» Identificar y analizar las rutas o metodologias seguidas por la empresa Alqueria, las
cuales permitieron salir de las crisis.

» Lograr identificar las lecciones de vida para la direccion y gerencia de Alqueria, bajo
el ambito de morbilidad empresarial.



4. ANALISIS ESTRUCTURAL Y METODOLOGIA

Durante la investigacion realizada a Alqueria, se aplicO un proceso de valoracion y
evaluacion interna de la empresa mediante un trabajo de campo en el que se desarrollaron
actividades tales como:

v Entrevistas a directivos: Presidente y Directores de Areas

v" Encuesta a directivos con un nivel educativo y formacion superior: Presidente,
Directores de Areas, Jefes de Areas.

Dialogos con los funcionarios

Recoleccién de informacion documental suministrada por la empresa, biblioteca y
portales web

v
v

Actividades que junto con una base tedrica del conocimiento aprendida durante la carrera de
Administracion de Negocios Internacionales en la Universidad del Rosario permitieron
tener un pensamiento critico-estratégico de ciertos aspectos internos de la empresa y asi
brindar al lector una completa vision de la realidad empresarial que estaba viviendo la
empresa.

Durante el desarrollo de esta investigacion, se utilizaron dos herramientas de recoleccion de
informacion:

> Entrevistas (cualitativo): La recoleccion de la informacion se lleva a cabo de manera
detallada y analitica, teniendo en cuenta aspectos relevantes como el problema, la
poblacion, el nivel educativo, duracién de la entrevista, opiniones de los entrevistados,
realizando un analisis de la informacidn, y parcialidad al momento de clasificar el tipo
de informacién, debido a que dentro de estas, en muchas ocasiones van incluidas
testimonios de vida (Sandin, 2005).

» Encuestas (cuantitativa): También conocidas como entrevistas estructuradas. Se
caracterizan por estar estandarizadas, estan basadas en cuestionarios y preguntas y en el
mismo orden a cada uno de los entrevistados. Al utilizar este tipo de entrevista el
investigador tiene poca libertad de formular preguntas independientes generadas por la
interaccion durante la entrevista (ZIGLA, s.f).

Los resultados de esta investigacion sirvieron como punto de referencia para guiar la
investigacion, la cual muestra las causas y efectos de la crisis, presentadas explicitamente en
graficas comparativas y de andlisis. Con esto se busca generar un aprendizaje integral al
estudiante en su proceso de investigacion, al igual que ofrecerle dicho trabajo como
instrumento y herramienta a Alqueria al momento que lo requieran, y por Gltimo promover
el espiritu investigativo de la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario en
busca de generar nuevos conocimientos.

El marco legal en el que se da esta investigacion son: la Ley 550 de 1999 y la Ley 1116 del
2006, expedidas por el Congreso de la Republica.



Se expondran diferentes autores e interpretaciones, teniendo como apoyo una bibliografia
nutrida en temas administrativos y legales bajo los lineamientos de Direccion y Gerencia
preestablecidos por la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario.

5. ANTECEDENTES

Colombia no ha sido el Gnico pais que ha tenido que soportar una crisis financiera, hechos
similares o peores se han vivido a lo largo de la historia en todo el mundo, una de las
mayores crisis que impactd la economia mundial, fue la crisis del 29, conocida como “la
gran depresion”. Durante los afios 20, un fenomeno particular se venia presentando en el
mercado bursatil Estadounidense; el alza en las acciones ordinarias y el facil y masivo
acceso a créditos hipotecarios estaba generando una notable confianza en el mercado que
estaba siendo aprovechada por los inversionistas a tal punto que estos manipulaban la
trazabilidad de los activos a su antojo.

Como consecuencia de la falta de control estatal en dichas transacciones (Ferguson, 2010),
las tasas de interés en las acciones empezaron a aumentar drasticamente mientras que los
indices de rentabilidad de los titulos valores que se encontraban en el mercado aumentaban
de valor cada dia. La alta rentabilidad de los titulos de deuda hipotecaria en el sistema
financiero motivé a las personas a comprar propiedades y finca raiz sin percatarse de los
altos precios a los que se estaba comprando. Llego el punto en que los precios de las
propiedades fueron tan altos que no se pudo vender y gener6é un colapso en los mercados
financieros: La especulacion, sin relacion con la actividad economica real, llevo la bolsa a la
quiebra (Silva, 2008).

Una vez el sistema financiero entro en crisis, una serie de cambios estructurales empezaron
a regir la economia: un mayor control en el manejo de capitales (inversion y versatilidad) y
por supuesto medidas de prevencion basadas fundamentalmente en una mayor intervencién
del Estado y mejor manejo de los sistemas productivos de cada pais.

Segln Sandra Silva en su publicacién “La crisis del 29”, La Gran Depresion presento
problemas de varios tipos:

» Una sobreproduccion que superaba la demanda del mercado, generando un aumento
del stock de capital.

» La distribucion de la renta era desigual, monopolios que pactaban precios para el
mercado, generando desfases de precios para los agricultores.

» Un nuevo ambito competitivo en créditos internacionales causado por los nuevos
centros financieros de EE.UU (Wall Street), junto al de Paris y Londres.



Como consecuencia, el comercio internacional descendio6 entre un 50% y 66% generando un
colapso en los mercados globales, afectando directamente las economias de los paises
tercermundistas que dependian directamente de la economia Estadounidense y de sus
transferencias.

“Los ingresos fiscales y la renta nacional disminuyeron radicalmente creando una
situacion de inestabilidad social, presentando tasas de desempleo que oscilaban en el
25% como consecuencia de la falta de liquides del mercado y sus empresas, asi como

en los bolcillos de los ciudadanos™.

El Gobierno Estadounidense se vio obligado a adoptar medidas de rescate basadas en la
reactivacion de los sectores considerados motores de la economia para salvaguardar la
economia del pais. Sectores como la mineria, la siderurgia y la construccion fueron
reactivados junto con programas de inversion social con el que a través de la construccion de
vias primarias y ampliacién de la infraestructura vial del pais, se buscé la creacion de miles
de empleos para generar ingresos a las familias desempleadas.

En el caso de la economia Colombiana, el pais vivid una etapa de crisis durante los afios 90,
en donde el sistema financiero y la industria nacional se vieron afectados negativamente. A
diferencia de la especulacién de los mercados financieros en Estados Unidos, el Gobierno
Colombiano de ese entonces encabezado por el presidente Cesar Gaviria, planted la
necesidad de integrar la economia a los mercados globales, en busca de un progreso,
desarrollo y competitividad de la industria nacional frente a competidores de talla mundial.

El objetivo de la propuesta era generar un proceso de apertura econdémica en la que se pasara
de una politica proteccionista (restriccion a las importaciones), a una politica de
globalizacion en la que se crearan nuevas oportunidades de mercado para la industria
nacional en otros paises. Esto trajo consigo una serie de desventajas para las empresas
Colombianas debido a la falta de preparacion de la industria para afrontar el ingreso de
nuevos competidores.

Paralelamente, los mercados globales estaban viviendo una etapa de crisis debido a la
repentina disolucion de los paises que antiguamente conformaban la URSS - Unién de
Republicas Socialistas Soviéticas - (representaban una sexta parte del territorio mundial). Se
habia creado un mercado de Eurodolar como consecuencia del Plan Marshall durante los
afios de reconstruccion, en donde los préstamos depositados en Délares promovieron un
mercado dependiente entre la Europa Oriental y el Occidente, que al momento de disolverse,
generaron un colapso financiero especulativo.

Como consecuencia se presentd una caida de la produccion de bienes y servicios en un 30%,
alcanzando su punto mas bajo de 70% en el afio de 1997 (Silva, 2008). Las tensiones

! Silva, Sandra T. (2008). La crisis de 1929. Zona Econémica. Consultado en Septiembre, 2011.
Disponible En: http://www.zonaeconomica.com/crisis-1929.


http://www.zonaeconomica.com/crisis-1929

financieras se vuelven mas criticas y la recesion toma lugar en las principales capitales
industriales del mundo tales como Japdn, Gran Bretafia y Suiza. Las tasas de desempleo
mundial aumentaron e importantes brotes de inflacion desestabilizaron los mercados
domesticos.

Con esto, algunos paises se vieron obligados a tomar medidas de choque en las que se
plantearon medidas agresivas en la politica monetaria, manipulacién del dolar y un aumento
de la productividad del trabajo, con lo que se buscoé alcanzar un nivel de produccion a méas
bajo costo, y asi lograr tener una mayor ventaja competitiva. Un claro ejemplo de dichas
medidas puede ser la economia China, que como consecuencia de la crisis financiera,
decidié adoptar una base monetaria fija y estable del Yuan respecto al Dolar, en la que se
manejé una tasa Yuan 8.28/US$, para promover el rapido crecimiento de dicha economia
(Bustillo & Artecona, 2007).

Los mercados internacionales estaban presentando un fendémeno de inestabilidad en el
mercado de divisas, las tasas de cambio y el manejo de las monedas Dolar/Peso estaban
creando un ambiente de incertidumbre en el mercado Colombiano. Como medida dréstica, el
Banco de la Republica decidid establecer el 1lamado sistema de “Banda Cambiaria”, con el
fin de crear un espacio controlado por el Banco Central, en el que la TRM (Tasa
Representativa del Mercado) se pudiera mover acorde a las condiciones del mercado, tal
como se aprecia en la siguiente grafica:

llustracion 1: Sistema de Banda Cambiara en Colombia
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El sistema de banda cambiaria establecié unos limites (maximos y minimos) dentro de los
cuales fluctda la tasa de cambio; fue un instrumento de Politica Monetaria, introducida por
el Banco de la Republica como una medida para mitigar las consecuencias tanto negativas
como positivas en los exportadores e importadores, a la cual se le suma la falta de
preparacion y competitividad tanto de las empresas como del sector mismo.

Los intereses del Gobierno Colombiano en promover la integracién de mercados
mundiales, radica en la necesidad de expandir su horizonte comercial y productivo, para



poder encontrar y explotar nuevos nichos de mercado en donde Colombia se diferencia por
tener una ventaja comparativa.

Es importante notar que esta politica econdmica es una de las partes integrales del
Neoliberalismo. Segun esta, el libre comercio, la descentralizacion de poder y la reduccion
del estado por medio de la privatizacion, son algunas de las medidas necesarias para generar
el desarrollo nacional (Republica, Biblioteca Virtual Luis Angel Arango, 2002).

Como consecuencia, el pais entra en una etapa de recesion en la que tal vez uno de los mas
afectados es también el sector financiero. Al entrar también los bancos en la crisis, estos se
ven obligados a aumentar los cortes de los créditos, asi como los pagos a capital, sin un claro
interés de renovarlos. Segun Jaime Eduardo GOmez, director Financiero de Alqueria, las
tasas de interés del crédito oscilaba alrededor del 49%, lo que hizo imposible el pago total de
la deuda por parte del empresario: muchas empresas se ven obligadas a cerrar.

Por dichos factores, el gobierno se vio en la tarea de crear un régimen de insolvencia y
restructuracion empresarial para aquellas empresas que por problemas financieros entraron
en crisis. Se ordend reformar el Cédigo de Comercio en 1995 por medio de la Ley 222, la
cual establecio dos modalidades de tramite concursal: El concordato, o acuerdo de
recuperacion de los negocios y la liquidacién obligatoria, destinada a liquidar los activos de
las empresas y pagar las acreencias (Bedoya, 2003).

Durante dicho periodo no existia una legislacion clara que protegiera a las empresas viables
que se encontraban en crisis. El pago oportuno de las deudas con los acreedores no se estaba
realizando y el recaudo de los impuestos no se estaba cumpliendo. Con esto se da
aprobacién de la Ley 550 de 1999 donde se protegen aquellas empresas viables de la crisis
negociando las condiciones y tiempos de pago de acreencias y flexibilizando los tramites
concordatarios.

Bajo esta figura legislativa de intervencion econémica, multiples empresas se acogieron
con el fin de superar la crisis financiera en la que se encontraban. Un claro ejemplo fue la
empresa Danaranjo S.A, compafiia Colombiana dedicada principalmente a la impresion de
directorios telefonicos asi como a la edicion, impresion digital variable, correspondencia,
extractos especiales, y demas, que le han permitido durante estos 69 afios de funcionamiento
ser los lideres en su sector; pese a la gran fortaleza y variedad de su portafolio y experiencia,
no fue ajena al proceso de restructuracion financiera y en el afio 2000 se acoge a la Ley 550.
Tras 7 afios de arduo trabajo, la empresa logra cubrir sus compromisos con sus acreedores y
se convierte ejemplo de recuperacion al logra salir tres afios antes de cumplir el tiempo
pactado.

El 31 de Marzo de 2000 Alqueria inici0 su proceso de restructuracion, renegociando sus
acreencias con los proveedores (estas basadas en las tasas de interés, plazos de pago y
montos de deuda), deudas que ascendia a los 30 mil millones de pesos segun el diario El
Espectador en su publicacién del 22 de marzo del 2009, en el que se pactd un plazo de pago
de 5 afios, pero que tras implementar una series de medidas establecidas por la



Superintendencia de Sociedades, esta la supera la crisis 9 mese antes de finalizado el plazo
inicialmente estipulado.

Durante el proceso de acogimiento de diferentes empresas, surgen muchas criticas acerca de
la flexibilidad y poca restriccion con que las compafias podian acogerse a la Ley 550 y
manejar sus acreencias. Actualmente esta en funcionamiento la Ley 1116 de 2006, la cual
entro a regir desde 2007, como resultado de diversas criticas a la ley antecesora. Las razones
se basaban en que toda empresa estaba en la capacidad de entrar en Ley 550, ya que los
porcentajes de las acreencias respecto al pasivo totales eran muy flexibles. Por otro lado se
permitié entrar teniendo deudas con el fisco, al igual que obligaciones pendientes con
retencion en la fuente e IVA y la seguridad social. Estas fueron algunas de las reformas que
se replantearon en la Ley 1116 de insolvencia, en la que se busca proteger mas a los
acreedores que a las empresas, todo bajo un marco de empresa viable y mantener la
perdurabilidad empresarial.

Una vez contextualizada la situacion, el proyecto tendrd como principal enfoque, responder
la pregunta:

.Cudl es la clave para lograr resucitar una empresa que tras vivir un proceso de
insolvencia vy crisis, resurge alcanzando una prosperidad y perdurabilidad?

De igual manera exponer en gran medida y detalle el aprendizaje alcanzado por los
directivos y funcionarios de la empresa durante el proceso de crisis vivido, desde la
perspectiva de lo estratégico.



6. MARCO LEGAL Y DE REFERENCIA

Colombia se ha caracterizado por vivir bajo un sistema econdémico capitalista. Dicho sistema
provee un espacio al libre mercado, intercambio de bienes y servicios, competitividad en
infraestructura productiva y comercial, asi como una dependencia hacia la oferta y la
demanda. “John M. Keynes™? nos plantea la necesidad de que el Estado debe intervenir la
economia de forma pasiva, estableciendo parametros de funcionamiento y regulando la
economia. Dicho manto regulatorio debe existir, no obstante, tiene que haber un equilibrio
entre la intervencion estatal y el libre mercado, teoria que el economista “Adam Smith™®
sostiene. Es de vital importancia que exista la necesidad de crear una mano invisible por la
cual el mercado se auto regule, permitiéndole a ésta Ilegar a un equilibrio en el que las
fuerzas del mercado se encarguen de monitorear el sistema.

6.1. La Ley550

“La presente ley es aplicable a toda empresa que opere de manera permanente en el
territorio nacional, sea persona natural o juridica, de caracter privado, publico o de
economia mixta, con excepcion de las vigiladas por la Superintendencia de Economia
Solidaria que ejerzan actividad financiera y de ahorro y crédito, de las vigiladas por la
Superintendencia Bancaria, de las Bolsas de Valores y de los intermediarios de valores
inscritos en el Registro Nacional de Valores e Intermediarios sujetos a la vigilancia de la

Superintendencia de Valores™.

La Ley 550 de 1999, fue expedida con el animo de dotar a Colombia de un instrumento
adecuado que le permitiera superar la crisis que estaba viviendo por esos dias el pais
afectando su economia (Restrepo A. L., 2007) y asi proteger a las empresas viables que se
encontraban en crisis 0 quiebra y salvarlas de la muerte empresarial; la medida legislativa les
permitid a las empresas renegociar las deudas con sus acreedores sin afectar la operacién y
funcionamiento de la compafiia.

Algunos de los propoésitos que nos muestra la ley se expresan en el Articulo 2, “fines de la
intervencion del estado en la economia”:

2 John Maynard Keynes, economista Britanico nacido en Cambridge el afio de 1883. Considerado uno
de los padres de la donde sus aportes se basaban en la oferta agregada y la demanda agregada. Sus
andlisis en relacion al ahorro, el nivel de inversion y las tasas de interés del mercado, volvieron
famoso su modo de pensar modernista.

® Economista clasico, nacido en Escocia el afio de 1723. Autor del famoso libro la riqueza de las
naciones en el que afirma que la riqgueza proviene del trabajo. Dentro de sus teorias mas reconocidas
se encentran la de la mano invisible, la divisién del trabajo y el valor del trabajo.

* Pinedo, Miguel. (1999). Ley 550 de 1999. En: Superintendencia de Sociedades. [En lineal].
Consultado el 28 de Enero, 2012. Disponible En:
http://www.supersociedades.gov.co/ss/drvisapi.dll?MIval=sec&dir=96.
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Reactivar la economia y la generacion de empleo a través de la restructuracion de
las empresas pertenecientes al sector productivo.

Lograr una mayor eficiencia en el uso de los recursos con los que disponian las
empresas para su funcionamiento.

Mejorar la competitividad, asi como reafirmar la funcion social en aquellas empresas
que se acogieran al proceso de restructuracion.

Restablecer la capacidad de pago de las empresas para lograr que cumplan con el
pago de sus obligaciones.

Facilitar el acceso a los créditos, asi como la redefinicion de los términos y
condiciones de los mismos.

Fortalecer la direccion y los sistemas de control internos de la empresa.

Procurar una Optima estructura administrativa, financiera y contable de las empresas
reestructuradas.

Asegurar la calidad, suficiencia y oportunidad de la informacion que se suministre a
socios 0 accionistas y a terceros.

Propender porque las empresas y sus trabajadores acuerden condiciones especiales y
temporales en materia laboral que faciliten su reactivacion y viabilidad.

Establecer un marco legal adecuado para que, sin sujecion al tramite concursal
vigente en materia de concordatos, se pueda convenir la reestructuracion de empresas
con agilidad, equidad y seguridad juridica.

YV VYV VYV VYV V¥V V¥V VYV VYV V

Esta ley hace énfasis en la recuperacion de las relaciones comerciales entre las empresas, y
les exige el cumplimiento de las medidas que dictamina la ley, siendo la Superintendencia
de Sociedades la encargada de vigilar. A continuacién algunos de los a tratar durante el
proceso de restructuracion:

» La de nombrar un auditor externo permanente, que se encargue de evaluar y
monitorear las decisiones que los gerentes tomen al momento de definir estrategias o
planes de accion. Esto sucede con el fin de crear un marco en el que las decisiones
sean corroboradas por los expertos, buscando disminuir el riesgo y encaminar las
acciones hacia la formacién de una estructura administrativa 6ptima que logre sacar
la empresa de la crisis.

» Renegociacion de las acreencias con los proveedores. En una primera etapa, se
redefinen los plazos de pagos de sus obligaciones, con lo que se espera brindar un
espacio de tiempo justo para que las empresas logren cumplir su plan de pago sin
afectar el funcionamiento de la misma, asi como su reactivacién economica y
viabilidad del negocio.

» Redefinicion de las tasas de intereses en las que se habia pactado la deuda en un
principio, al igual que sus cuotas. Esto con el fin de permitirle a la empresa continuar
con sus operaciones normales, teniendo un flujo de efectivo e ingresos que les
permita cumplir con lo acordado. Con esta medida, la ley buscd generar
confiabilidad en el sector financiero a través de una estabilidad en los planes de pago
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de las obligaciones, que le permitiera a las empresas adquirir nuevos créditos y nueva
deudas.

Dentro de los aspectos técnicos legales con los que cuenta la ley se encuentran:

» Regular aquellos acuerdos de indole Gnicamente recuperatorios ya que la funcién de
liquidacidn tanto obligatorio como judicial se encuentra estipulada en la Ley 220 de
1995.

» Con el fin de ayudar a solventar la empresa, la ley genera estimulos fiscales, tales
como la exclusion temporal del deudor bajo el régimen de renta presuntiva.

» La responsabilidad penal por parte de los acreedores, esta en la sancion de 1 a 6 afios
de prision a quienes en sus estados financieros no incluyan la totalidad de los
acreedores, excluyan algunas acreencias existentes o algunos activos vigentes, o la
inclusion de acreencias o acreedores inexistentes.

» El proceso de restructuracion puede darse por terminado una vez se cumpla el plazo
pactado segun lo acordado o si se produjo de forma anticipada, por incumplimiento
en el pago de las acreencias, cuando se presente una circunstancia que no se haya
previsto en la negociacién o por un acto grave de los empresarios, estipulado en el
codigo de conducta empresarial.

» En el evento en que se demuestre que no ha actuado con la diligencia propia de un
buen hombre de negocios, hara exigible ademas una pena civil consistente en el pago
a favor de todos los acreedores de una suma equivalente a cinco veces el monto de
los honorarios y comisiones recibidas, amparadas por la péliza de responsabilidad
civil (Colombia, Ley 550, 1999).

6.2. Laley1116

“La Ley 1116, expedida el 27 de diciembre de 2006, conocida como Régimen de
Insolvencia, tiene por objeto la proteccion del crédito y la recuperacion y
conservacion de la empresa como unidad de explotacion economica y fuente
generadora de empleo, a través de los procesos de reorganizacion y de liquidacion

judicial, siempre bajo el criterio de agregacion de valor™.

Un régimen de insolvencia es aquel en el que los deudores no pueden pagar sus deudas en
un plazo acordado. Los procedimientos concursales que actlan una vez se presenta
insolvencia involucra tanto deudores ya sean duefios o administradores y los respectivos
acreedores.

® Toro, Dilian F. (2006). Ley 1116 de 2006. En: Superintendencia de Sociedades. [En linea].
Consultado el 28 de Enero, 2012. Disponible En:
http://www.supersociedades.gov.co/ss/drvisapi.dll?Mlval=sec&dir=47&id=25854&m=td&a=td&d=dep
end.
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La ley busca, a través de una serie de medidas, mantener la existencia y perdurabilidad de
aquellas empresas viables, con la ayuda de instrumentos que normalicen las relaciones
comerciales entre las diferentes partes. A diferencia de otras leyes, el régimen de insolvencia
actua reestructurando diferentes areas de la empresa, empezando desde lo administrativo,
pasando por lo operacional y manejo de sus activos y pasivos.

La nueva ley nace para corregir algunos puntos de la Ley 550 que estaban siendo criticados
por su flexibilidad. En primer ligar el objetivo del Régimen de Insolvencia es darle mayor
proteccion a los acreedores, diferente a lo que se trataba en la anterior ley, en la que se daba
prelacion al empresario. Un segundo aspecto son las novedades en los estatutos concursales,
ya que por primera vez establece efectos para la solicitud de admision a los procesos de
reorganizacion, los cuales consisten en la prohibicion de realizar determinados negocios
juridicos como prueba de la ineficacia de pleno derecho de tales actuaciones y de sanciones
para los administradores (Hernandez, 2009).

Dentro de los cambios que se le realizan a la nueva ley, se encuentra el de incrementar las
restricciones para aquellas empresas que deseen acogerse a la ley de insolvencia, haciendo
énfasis en dos &mbitos especificos: Las empresas que quieran acogerse bajo dicho régimen,
no pueden tener ningln tipo de obligacién pendiente con la “DIAN™®, referentes en
retencion en la fuente, ni IVA, y por otro lado debe estar a paz y salvo con los pagos
referentes a la seguridad social; principalmente con las pensiones.

Cuando las empresas entran a procesos concursales, se tiende a adquirir obligaciones
(solicitar créditos) con el sector financiero, posteriormente con los proveedores y por
Gltimos toman dineros del estado (impuestos y retenciones). Segun el abogado Alvaro Isaza,
muchas de las empresas que entraron en Ley 550, no cumplian estos requisitos.

Esta ley comprende tres grandes temas:

» Proceso de Reorganizaciébn Empresarial: En el proceso de reorganizacion
empresarial se hereda la necesidad de mantener las empresas viables, por lo que es
necesario su reorganizacion para poder cumplir sus obligaciones a los acreedores, sin
necesidad de parar funciones.

» Liquidacion Judicial: Prevé en general que ante el juez del concurso se disponga de
los bienes del deudor con miras a poner fin a la actividad comercial de la empresa,
transformando en dinero los bienes a través de la venta directa o subasta privada y
distribuyendo después el producto de la venta o, en caso de no ser posible la venta en
todo o en parte, celebrando un acuerdo de adjudicacion entre los acreedores

®La Direccién de Impuestos y Aduanas Nacionales es una entidad técnica especializada adscrita
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, la cual se encarga de garantizar la seguridad fiscal del
Estado mediante la administracion y control de las obligaciones tributarias, aduaneras, cambiarias, los
derechos de explotacion y gastos de administracion sobre los juegos de suerte y azar.
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aplicando la prelacion legal de créditos o en su defecto adjudicandolos a traves de
providencia judicial (Sociedades, 2007).

» Insolvencia Transfronteriza: Tiene como objeto establecer un régimen que satisface
la temporalidad de la Ley 550 de 1999 e incorpora todo el capitulo de la insolvencia
transfronteriza, es decir, la posibilidad de que un proceso de insolvencia iniciado en
el pais pueda vincular bienes continuos en el exterior (Hernandez, 2009).

Alqueria, al igual que 913 empresas mas, como Danarajo, Tejidos Unica, Coltejer S.A entre
otros; durante diciembre de 1999 y diciembre de 2003, se acogieron a la Ley 550 con la
esperanza de salir de su crisis financiera, y ella al igual que otras 664 celebraron a cuerdos
de reestructuracion, 200 no lograron salir de la liquidacién obligatoria.

6.3. Lineamientos de la Facultad de Administracion de la Universidad del
Rosario

Siguiendo los lineamientos establecidos por la Facultad de Administracion de la Universidad
del rosario, la investigacion sobre Alqueria, estd estructurada bajo dos grandes pilares de la
administracion, los cuales conforman el segundo capitulos de este trabajo:

> Direccion:
- Liderazgo
- Estrategia
- Realidad Empresarial

» Gerencia:
- Mercadeo
- Finanzas
- Gestion Humana
- Produccion
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CAPITULO II: DIRECCION

“La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se logra la
realizacion efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador,
ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente o por proceso delegatorio
de dicha autoridad, y se vigila de manera simultanea el cumplimiento, en la forma
adecuada, de todas las 6rdenes emitidas™’.

Alqueria se ha caracterizado a lo largo de los afios por mantener un esquema de direccion
continuo, basado en valores con un profundo sentido de responsabilidad social. Dicho
esquema se ha interiorizado de generacion en generacion al punto tal de transformar dichos
valores en cultura corporativa, permitiéndoles tener cada dia un mayor compromiso con sus
consumidores, responsabilidad que se traslada y plasma en el mercado en productos con los
mayores estandares de calidad.

1. LIDERAZGO

El liderazgo es la capacidad que tiene un individuo para llevar un grupo de personas a
cumplir unos logros y objetivos trazados. Un estilo de gerencia participativa y proactiva es
que le ha dado a Alqueria la habilidad influenciar en las personas al momento de realizar
estrategias encaminadas al cumplimiento de un mismo fin.

1.1.  Antes de la Restructuracion
1.1.1. Alqueria

Alqueria nace hace 54 afios en Rio Negro Antioquia, con la compra de una pequefia plata
pasteurizadora llamada el antojo. Posteriormente se trasladan al municipio de Cajica -
Cundinamarca, como parte de la solucién a un problema de salud que el profesor y Urélogo
Jorge Cavelier, detect6 en esta zona, debido al consumo indiscriminado de leche cruda, lo
que estaba generando en la poblacién grandes enfermedades; con su suefio de crear empresa
y su sentido de responsabilidad social, bajo el lema “una botella de leche, una botella de
salud” en 1958 fundd Alqueria.

Su incansable vision de progreso, la consolidacion del sector lechero y la necesidad de
posicionar la empresa, llevan al médico Jorge Cavelier y su hijo Carlos Enrique Cavelir a
continuar en la busqueda del crecimiento sostenible de la empresa e inician una etapa de

’ Elibeth, Yuri. (s.fy. Concepto de direccién. En: Teoria de Direccién Organizacional. [En lineal].
Consultado el 11 de Abril, 2011. Disponible En:
http://catedradireccionycontrol.blogspot.com/2011/03/teorias-de-direccion_29.html.
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desarrollo estructural en el que vincularon profesionales con el objetivo de liderar aquellas
aéreas de alto impacto de la empresa, buscando tener una mayor cobertura nacional y asi
poder incrementar su nivel de competitividad.

El cambio que estaba viviendo el sector lechero durante los afios 60, obligé a las empresa a
realizar importantes inversiones, fundamentalmente en renovacion de sus plantas y equipo,
asi como iniciar un proceso de innovacion y desarrollo de nuevos producto. El objetivo de
este cambio radicaba en incrementar la capacidad de produccion y luchar contra las medidas
regulatorias que el Gobierno Nacional mantenia sobre el sector.

“Fue una época en que era dificil crecer, pues el precio de la leche pasteurizada era
controlado por el gobierno, la compra de leche cruda era regional y el Estado
controlaba las importaciones de leche en polvo™.

Con sus ideales de progreso regional, la planta inicia su crecimiento en el municipio de
Cajica, con una poblacion de 44.057 habitantes. Desde entonces empieza un compromiso
voluntario de la empresa de construir, mas alla de lo que establece la ley, a un desarrollo
econdémico sustentable en alianza con sus empleados, la comunidad local y la sociedad en
general, a fin de mejorar la calidad de vida (Rosario, 2008).

1.2.  Durante la restructuracion

Una de las estrategias que mantuvo a Alqueria consolidada durante la restructuracion fue su
politica de continuar con el programa de investigacion y desarrollo de nuevos productos,
bajo el ideal de convertirse en una empresa con productos y servicio de clase mundial
(World Clase Service). Para ello, en el 2001 inici6 una etapa de certificacion y mejoramiento
de procesos de calidad, buscando el reconocimiento del mercado mediante sus sellos de
calidad, estampados en cada envase de producto.

A continuacion se relacionan los tres (3) certificados de calidad que obtuvo Algueria durante
el proceso de reestructuracion financiera, las cuales se mantienen vigentes hasta hoy.

8 Superintendencia de Sociedades. (s.f). Alqueria Historia. Recuperado en Junio del 2012. Del sitio
web: http://www.supersociedades.gov.co/web/documentos/Alquer% C3%ADa%20-%20historia.pdf.
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1.2.1. QUALITY CHEKED

llustracion 2: Sello de certificacion QUALITY CHEKED

v) QUALITY
CHEKD'

Junio 2001

Fuente: Pagina Web de Alqueria
www.alqueria.com.co/interna.php?ids=13

“Es una organizacion que facilita a sus miembros asesoria técnica para
proporcionarles a sus consumidores productos lacteos de clase mundial avalados por la
conocida marca registrada “Blue Q. Red Chekd”. Esta organizacion también ayuda a
sus miembros a ser exitosos al proporcionar practicas en recursos humanos y
capacitacion, herramientas y tendencias de mercadotecnia, beneficios de compra,
evaluaciones y medidas de aseguramiento de calidad, recursos de laboratorio, y el
logo de la marca registrada Quality Chekd, que denota excelencia del producto.
Alqueria cuenta con esta certificacion desde el afio 2001°. (Alquerfa, Certificaciones
y Distinciones por Desempefio, s.f).

En Junio del 2001 la empresa adquiere esta certificacion, la cual le permitié a Alqueria ser
una de las 28 empresas en el mundo con este sello, y la Gnica en Suramérica. En aras de
darle mayor confianza a cada comprador, se garantiza en cada proceso de certificacion una
estandarizacion en los elementos de medida asi como criterios de evaluacion.

1.2.2. NORMA ISO 9001:2008

llustracion 3: Sello de certificaciéon 1SO 9001

ICOMTEC

CERTIFICADO
DE GESTION
DE LA CALIDAD

Octubre 2003

Fuente: Portal web Alqueria
www.alqueria.com.co/interna.php?ids=13

o Alqueria. (s.f). Quality Chekd. En: Certificaciones y distinciones por Desempefio. [En linea].
Consultado el 28 de Enero, 2012. Disponible en: http://www.alqueria.com.co/interna.php?ids=13.
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“El sello ISO 9001 Es una herramienta Gerencial que orienta la Gestion de la
Compafiia a asegurar de forma sistematica el logro de los objetivos y las metas, asi
como el mejoramiento continuo de los procesos basado en el ciclo PHVA (Planear,
Hacer, Verificar, Actuar) con el fin de la satisfaccion de nuestros Clientes y
consumidores. ElI campo de aplicacion del Sistema de Gestion de Calidad en Alqueria
afecta disefio, produccion y comercializacion de leche ultra alta temperatura: UHT
(UAT) y Ultrapasteurizada, productos lacteos UHT (UAT) (avena, leches Saborizadas
y crema de leche), refrescos de fruta pasteurizados y preparados. Esta certificacion es
otorgaga por el ICONTEC en Noviembre de 2003 y renovada en Noviembre de
2009

La organizacion Internacional para la Estandarizacion (1ISO) es la organizacion que agrupa
las diferentes instituciones propias de cada pais, encargadas de la estandarizacion y
procesos. En Colombia la entidad autorizada para otorgar dichos certificados es el
ICONTEC (Instituto Colombiano de Normas Técticas y Certificacion). Instituto fundado en
1963 con el fin de fomentar la metodologia, formalizacion y gestion de calidad en aquellas
empresas Colombianas que buscan a través de esto, generar ventaja competitiva frente a sus
rivales.

% Inded.
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1.2.3. CERTIFICADO HACCP

llustracion 4: Sello de certificacion HACCP

M?SP

LACTEOS e

INVIMA

I'CC'\ )I") -

Noviembre 2003

Fuente: Portal web Alqueria
www.alqueria.com.co/interna.php?ids=13

“Sistema que garantiza la inocuidad de nuestros productos (Hazard Analysis
Critical Control Points) Analisis de Riesgos y Puntos de Control Criticos, aplicado a lo
largo de toda la cadena productiva, con el fin de que el consumidor tenga confianza
que el producto que adquiere no causara efectos adversos sobre su salud ni la de su
familia. Este sistema esté alineado al modelo del Codex Alimentarius (FAO-OMS) y
la legislacion nacional vigente (Decreto 60)”*.

En noviembre del afio 2003, el Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y
Alimentos (INVIMA), le otorg6 a Alqueria el certificado HACCP (Hazard Analysis Critical
Control Point), con el cual la empresa busca que el consumidor tenga confianza que el
producto que adquiere no causara efectos adversos sobre su salud ni la de su familia
(Alqueria, Certificaciones y Distinciones por Desempefio, s.f).

1.3.  Después de la restructuracion
1.3.1. Bonos y Unidades de Negocio

Una de las estrategias que los directivos decidieron implementar posterior a la
restructuracion, fue continuar con el proceso de expansion empresarial, mediante la
captacion de capital externo, el cual les permiti6 realizar inversiones en nuevas tecnologias y
mejoras en los procesos de produccion, hechos que impulsaron el liderazgo y llevarla a ser
una de las empresas con mayor recordacion y reconocimiento en el sector lacteo
Colombiano.

“En del Febrero del afio 2005, Alqueria cancel6 anticipadamente las obligaciones
del acuerdo de ley 550 con un crédito sindicado, el cual fue sobredemandado por parte

! Alqueria. (s.f). Quality Chekd. En: Certificaciones y distinciones por Desempefio. [En linea].
Consultado el 28 de Enero, 2012. Disponible en: http://www.alqueria.com.co/interna.php?ids=13.
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de los bancos en 3.5 veces el monto requerido. Como parte de su estrategia financiera
del afio 2007, Alqueria tiene planeado realizar una emision de bonos por un monto de
50.000 millones de pesos, con el objetivo de sustituir sus pasivos y financiar su plan
de expansion; cada una a razén de $1.000.000,00, para un total de 50.000 titulos"*.

Durante su emision en el 2007, La firma calificadora de riesgo Duff & Phelps, le otorgd la
calificacion AAA (anteriormente se encontraba en AA), con garantia parcial “ClI™*
(calificacion més alta en calidad crediticia), donde el riesgo de pérdida es casi inexistente.
La emision contaba con un tiempo de duraciéon de 5, 7 y 10 afios, con inicio desde su
emision.

1.3.2. Joint Venture con Danone

Un Joint Venture es un acuerdo comercial de inversién entre dos 0 mas empresas, las cuales
buscan un objetivo comun. Dichos acuerdos son a largo plazo en los que tedricamente unen
fuerzas para lanzar un nuevo producto, y del cual ganancias y costos son divididos por partes
iguales. Se puede presentar de igual manera como una alianza estratégica entre empresas,
una de ellas buscando penetrar un segmento del sector que se encuentra virgen-

Alqueria decide incursionar en el segmento de yogures a través de la celebracion de un Joint
Venture con DANONE, empresa que llevaba tiempo intentando entrar al mercado
Colombiano y con la que encontrd un aliado estratégico en el sector. Segln la bolsa de
Valores de Colombia, dicho Joint Venture entre las dos empresas se firma con la iniciativa
por parte de la francesa Danone de invertir 100 millones de Euros a 10 afios. La nueva
planta DANONE/ALQUERIA tiene una inversion de 20 millones de ddlares, con la que se
espera aumentar el nivel de consumo de yogur en los colombianos.

La alianza estrategia con la empresa Danone le permiti6 a Alqueria complementar sus
procesos de produccion, amplitud de lineas de productos y a largo plazo el objetivo de
convertirse en una empresa de talla mundial. La consolidacion de estos elementos le esta
proporcionando a Alqueria un sistema integrado de calidad, con los estandares exigidos por
la industria y el mejoramiento continuo.

En Colombia, DANONE/ALQUERIA S.A cuenta con un portafolio de yogures conformado
por Activia, NutriDay y Danonino. Segun la Superintendencia de Sociedades, la sociedad
para el 2008 registrd ventas por valor de $24.740.272 (miles de pesos) y para el 2009

' Revisor Fiscal Alquerfa. (2007). Primera Emisién de Bonos de alqueria 2007. Recuperado en
Febrero de 2012. Del sitio web:
http://www.bvc.com.co/recursos/emisores/especiales/2007/Subastas2007/AlqueriaSubastaOctubre2
007/Prospecto_Algueria.pdf.

'3 Es la entidad encargada de promover y apoyar al desarrollo del sector privado y de los mercados
de capital en sus paises miembros de América Latina y el Caribe. Busca fomentar el desarrollo de la
pequefia y mediana empresa a fin de contribuir al desarrollo econémico sostenible.
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presento un incremento del 67,24% en dicho valor. Se estima que con sus 200 plantas y
88.124 empleos a nivel mundial, vende alrededor de 17.000 millones de ddlares.

2. ESTRATEGIA

“La estrategia es un modelo coherente, unificador e integrador de decisiones que
determina y revela el propdsito de la organizacion en términos de objetivos a largo
plazo, programas de accion, y prioridades en la asignacion de recursos, tratando de
lograr una ventaja sostenible a largo plazo y respondiendo adecuadamente a las
oportunidades y amenazas surgidas en el medio externo de la empresa, teniendo en
cuenta las fortalezas y debilidades de la organizacion™*.

Teniendo en cuenta la definicion de estrategia de la Universidad Nacional, es necesario
generar estrategias teniendo en cuenta la adaptacion de los recursos con los que cuenta la
empresa, esto buscando tener una eficiente administracion, esperando lograr un incremento
en la productividad y un mejor aprovechamiento. Asi mismo la habilidad de generar
estrategias que se adapten facilmente a un cambio en el entorno o condiciones del mercado,
esto con el fin de aprovechar las diferentes oportunidades que el mercado puede ofrecerle a
la empresa.

2.1.  Antes de la restructuracion
2.1.1. Evolucién del Empaque

Desde que Alqueria se fundd en 1958, la empresa comercializaba su producto en un
botellon de vidrio tradicional. Con posterioridad se cambid por un empaque en carton de
parafina que le brindaba una mayor comodidad a los consumidores y mayor conservacion de
la leche.

Afos después de produce un salto en la presentacion la leche, ofreciéndola en bolsa.
Entregarle al consumidor el producto en bolsa, le permitié disminuir el precio del producto
ya gue los costos de una bolsa eran menores a los de las cajas tradicionales. De igual
manera, la conservacion que le brindaba este empaque al producto era mayor al brindado por
la caja de ese entonces.

 Montoya, Ivan A. (2009). Que es Estrategia. Recuperado en febrero de 2012. Del sitio web
Universidad Nacional de Colombia. En:
http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2008551/lecciones/capl-4-2.htm#pie_1.
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llustracion 5: Curva de evolucion en empaques y productos de Alqueria

Innovacion -
constante... Bi® .E =
que da un crecimiento ‘—:*'q d
constante

Alqueria ha sido plonera en el pais en levar al mercado los mejores
empagues y productos que brindan al consumidor un gran valor agregado.

Fuente: Portal web Alqueria
www.alqueria.com.co/interna.php?ids=26&id=7

Durante los siguientes afios hasta la actualidad, se mantuvo una continua innovacion tanto en
empaques como en disefio, lo que le ha permitido posicionare como la marca mas
reconocida del mercado con un top of mind del 36% como lo afirma Santiago Gomez,
director de mercadeo de Alqueria. Segun el mismo, para mantener estos estandares la
empresa ha venido invirtiendo alrededor de 1 millon de ddlares al afio en investigacion y
comportamiento del consumidor, con lo que se pretende tener un nivel de conocimiento
absoluto de los clientes, permitiendo anticiparse a sus necesidades y manejar sus habitos de
consumo.

2.1.2. Laleche UHT

A mediados de los afios 90, Alqueria lanza al mercado la leche UHT (Ultra High
Temperature) o larga vida. Anteriormente la leche estaba sometiendo Unicamente a un proceso
de “pasteurizacion.” > El proceso UHT o ultra pasteurizacion es definido por la empresa Tetra
Pak como un tratamiento térmico para preservar la leche liquida. Durante el proceso los

> En honor a Luis Pasteur, es un proceso térmico que se realiza en alimentos, con el fin de
disminuir casi en su totalidad cualquier tipo de agente patdgeno o microorganismos. En su proceso se
llevan los alimentos a temperaturas de usualmente 72 a 75 grados Centigrados durante unos 15 a
20 segundos con el fin de borrar cualquier proceso bacteriano que se encuentra en la leche. Posterior
a esto, es embasada en un recipiente esterilizado para evitar que se inicie huevamente un proceso
bacteriano.
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microorganismos son destruidos mediante calentamiento a 137-140 grados C por un muy corto
tiempo (2-10 s).

El proposito de la empresa de lanzar al mercado una leche UHT, era poder ofrecerle a los
consumidores un producto con mayor vida Util el cual puede mantenerse almacenado
alrededor de 2 a 3 afios (dependiendo del empaque), una leche que no tuviese la necesidad
de refrigerarse y sin ningin tipo de quimico durante su tratamiento. Con esto se logro
cambiar el habito de consumo de los compradores, los cuales empezaron a optar por este
tipo de productos, obligando a los competidores a adaptarse a las nuevas necesidades del
mercado.

“Antes la gente consumia leche fresca, hoy el consumo de UHT es del 55%,
Alqueria se la juega con el concepto de leche UHT, crea el esquema basado en que la
gente consuma Yy conozca los beneficios. Ya no la tienes que enfriar por ende la
puedes almacenar y no tiene ningun quimico. Es un proceso por el cual tu matas todo
el proceso bacteriano de la leche, y la dejas con cero bacterias y se embasa en un
recipiente totalmente estéril”*®.

2.2.  Durante la restructuracion
2.2.1. Estrategias durante Ley 550

La empresa durante los afios de restructuracion se da cuenta de la importancia de seguir el
mismo ritmo de crecimiento y de produccidn que afios a tras venia teniendo. La decision de
innovar en un nuevo segmento del mercado (leche en polvo o yogurt) se mantuvo reacia
hasta el afio 2008 cuando Alqueria realiza el Joint Venture con DANONE. La decisién de
no incursionar en nuevas lineas propias le permitié tener un mejor conocimiento tanto del
segmento leche liquida como del consumidor.

Un segundo aspecto fue el nivel de inversion que se siguen presentando en aéreas claves
como lo es mercadeo. EI 70% de la inversién que se realiza en pauta publicitaria lactea
televisiva es referente a Alqueria, con el que se ha logrado obtener el mayor puntaje en el
top of mind de recordacion de marca en los consumidores con un 39%, frente a los
competidores que tienen un 22% y 23% (Gomez, 2011).

Un tercer instrumento fue el esquema basado en educar al consumidor sobre los beneficios
de comprar este tipo de leche. Las personas podian almacenarla tanto en sus casas como en
los locales y esta permaneceria en 6ptimas condiciones sin necesidad de estar refrigeradas.
Al no necesitar una cadena de frio, los costos en distribucion y adecuacion de flota vehicular

'® Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Daniel Santiago Gémez, Director de Mercadeo de
Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacion en audio.
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bajan radicalmente, viéndose representada en una disminucion del valor de produccion y por
ende en el precio de venta.

Por otro lado, las caracteristicas de la nueva leche le permitié desarrollar nuevas estrategias
de mercadeo y ventas a la empresa, atacando los sectores que representan el mayor nimero
de la poblacion en Colombia. Se estratificd el mercado, dirigiendo sus tacticas a los estratos
1, 2 y 3, considerados como mayormente potenciales y los estratos 4 en adelante como
dirigidos.

Utilizando informacion de la Superintendencia de Sociedades, durante los afios 1997 y 1998,
la empresa se encontré en su momento mas critico con margenes operacionales de -0,7% y -
2,6% respectivamente. Como resultado del proceso de restructuracion y el 6ptimo manejo de
las estrategias, la empresa presentd mejoras en las finanzas con margenes brutos crecientes,
como lo muestra la siguiente tabla.

Tabla 1: Comportamiento porcentual de los Ingresos

1998 67,165,773 39.86% 16.80% 31.25%
1999 76,671,394 14.15% 27.20% 61.90%
2000 94,543,106 23.31% 28.10% 3.31%

Fuente: Elaboracion propia, datos Superintendencia de Sociedades

Por su parte los ingresos tuvieron un incremento del 40,76% de 1998 al 2000. En el afio
2002 la empresa decide lanzar al mercado nuevas presentaciones de sus productos con un
nuevo concepto de empaques “Tetra Pack™’. La leche en caja venia en el material Tetra
Primisa (un tipo de envase Tetra Pack), con la que se le ofrecia a los consumidores un
producto con mayor conservacion, estéril y reciclable.

Durante los afios 2004 y 2006 Alqueria materializa su proceso de expansion con la compra
la planta de leche Andina, ubicada en Palmira (Valle del Cauca) en el 2004, con una
produccién de 115.000 litros diarios y a la que se le invirtieron alrededor de 12.000 millones
de pesos en adecuando, maquinaria, procesos, calidad y tecnologia. Por ultimo en el afio
2006 se compra la empresa procesadora de lacteos San Martin, ubicada en Medellin al igual
que Ricalac, ubicada en Bucaramanga (Santander), desde donde se realiza operacion
comercial y distribucion hacia los Santanderes.

" Tetra Pak es un tipo de envase en el que se protegen los alimentos sin necesidad de agregar algin
tipo de conservante. Esta conformado por 6 capas que impiden el contacto con el medio ambiente, y
garantizan que el producto lleguen a los consumidores en optimas condiciones. Los envases estan
compuestos de papel, aluminio y polietileno.
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2.2.2. Anélisis DOFA

Segun la Universidad de Céadiz, el analisis DOFA es una herramienta que facilita la toma de
decisiones estratégicas. Su objetivo es ayudar a una organizacion a encontrar sus factores
estratégicos criticos, para usarlos, y apoyar en ellos los cambios organizacionales:
consolidando las fortalezas, minimizando las debilidades, aprovechando las ventajas de las
oportunidades, y eliminando o reduciendo las amenazas.

El anélisis DOFA de Alqueria permite realizar un diagnostico tanto interno como de su

entorno, el cual muestra aquellos factores estratégicos que influyeron durante el proceso de
restructuracion, y que ayudaron a la empresa a salir de la crisis con mayor rapidez.

Tabla 2: Analisis DOFA de Alqueria durante la Restructuracion

ANALISIS DOFA DE ALQUERIA S.A DURANTE LA RESTRUCTURACION
- Alto nivelde Recordacion - Proceso de restructuracion

« - Sistemade distribucion - Alto valor de los pasivos )
é consolidado financieros 2
< -liderenelsegmento UHT - Precios altos o

-
> - Capital humano comprometido @
o ~ . . w
L -43 afiosde experienciaenel a

sector lacteo colombiano.
- Nuevos competidores

g - Mercados Internacionales - Eactores climaticos "
<Qt - Nuevas Tecnologias en <
S - lineas de producto. i P
= -Nuevasli p competencia <
=] w
'_
&S  -Mayorinversién en publicidad <§(
a
o

Fuente: Elaboracién propia.

Durante el proceso de restructuracion las fortalezas de Alqueria eran su mayo instrumento
contra la crisis. 54 afos de experiencia en el sector lacteo le bastaron a la compafiia para
consolidarse en el mercado como una de las empresas lideres, haciendo el titulo material en
1995 cuando incursiono en el segmento UHT. El nivel de aceptacion de los consumidores
fue tan abrumador que oblig6 a los deméas competidores a ingresar a este nuevo segmento.
Sus agresivas estrategias en ventas fueron de la mano de un eficiente sistema de distribucién
gue cada dia se volvia ventaja competitiva.

Las debilidades, en su mayoria factores externos, fueron los que chocaron con el deseo de
prosperidad que le empresa estaba viviendo. Alqueria entra en proceso de restructuracion
con pasivos financieros que superaban los 30 mil millones de pesos, en un mercado maduro,
debilitado. Bajo estas condiciones, la idea de manejar precios relativamente altos hizo que le
empresa se enfocara en promover las cualidades fisicas y nutritivas del producto para
contrarrestar el efecto negativo de los precios.
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Buscando romper las debilidades que poseia la empresa, Alqueria identificd una oportunidad
en el lanzamiento de nuevas lineas de producto como lo fueron puro campo, avena, leche
saborizada y jugos, y profundidad en las leches. Por otro lado la empresa se dio cuenta de la
necesidad de invertir en publicidad, con lo que se buscaba estimular el consumo y cautivar a
los compradores.

Las amenazas son elementos de tipo externo tales como el factor climatico. Durante el afio
2002 la empresa se vio afectada por el fendmeno del nifio que desestimul6 la produccion en
un 2,26% frente al afio anterior seguin datos de Supersociedaes. Por otro lado el ingreso de
nuevos competidores al segmento UHT y la compra de nuevas tecnologias para la
produccion amenazo con debilitar la empresa.

2.3.  Después de la restructuracion
2.3.1. Unidades de Negocio

“Una Unidad de Negocio es una unidad empresarial disefiada para fabricar o
comercializar uno o mas productos relacionados, dirigidos a mercados muy
especificos que requieren una oferta de productos muy delimitada, tal como si fuera

, L. 18
un area especialista para esos mercados y productos™.

Algunas de las caracteristicas basicas de las unidades de negocio son las multiples
actividades que desarrollan para lograr un posicionamiento estratégico en la region o
segmento en el que se encuentran. Cada unidad de negocio estd inmersa en un propio
ambiente competitivo, obligandolas a disefiar sus propias estrategias y toma de decisiones,
adaptadas a su medio particular.

Actualmente Alqueria realiza alrededor de 125.000 visitas dentro de sus 40.000 puntos de
venta en Cundinamarca y los 60.000 en el resto del pais, con lo que aporta el 30% de las
ventas a nivel nacional. El enfoque estratégico de sus unidades consiste en vender poco en
muchas tiendas lo que le garantiza tener una cobertura del mercado. Cuenta con 4 unidades
de negocio, las cuales estan divididas regionalmente de tal manera que le permite tener
cobertura en gran parte del territorio nacional. Estas estan divididas de la siguiente manera:

1. LA SABANA: esta conformada por Bogota, la sabana. Adicionalmente, esta cubre
las denominadas periferias que son Meta, Tolima, Huila y la Costa.

2. Valle, Cauca, Narifio y eje cafetero

3. Antioquia

4. Los Santanderes

'® Mejia, Carlos A. (2010). Las Unidades Estratégicas de Negocios. Documento Planning No.1010.
Planning Consulting.
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El funcionamiento de las Unidades se encuentra en los centros de acopio y plantas
procesadoras de leche ubicadas en el Tolima, la sabana de Bogota, Antioquia, Valle del
Cauca y Santander. El canal de distribucion de Alqueria se maneja bajo un sistema
tradicional mixto que maneja las modalidades de auto-venta, preventa y consumo local, los
cuales estan dados por el tipo de cliente, los volimenes y la frecuencia con que se visita.

[lustracion 6: Canales de distribucion Alqueria

Tradicional-autoventa

Alqueria — Tercero » Minorista —— Consumidor

Preventa

Alqueria ————% Minorista —————————— Consumidor

Supermercados
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Intermedia ——— & Consumidor

Alqueria SR S
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Autoventa

Fuente: Bolsa de Valores de Colombia
www.bvc.com.co/recursos/emisores/especiales/2007/Subastas2007/AlqueriaSubastaOctubre
2007/Prospecto_Alqueria.pdf

La modalidad de auto-venta es el sistema de distribucion ejercido por terceros que se
enfocan en el canal tradicional o tendero que representan el mayor volumen de venta para la
compafiia. Por su parte, el sistema de preventa se trabaja con los clientes que tienen una
frecuencia de dos visitas por semana y que representan un menor volumen de ventas.

El buen manejo de la cadena mixta le permitié a Alqueria ampliar el nivel de cobertura a
nivel nacional con 450 rutas de distribucion y un total de 50.621 clientes directos en Bogota
y méas de 31.986 clientes en las unidades de Antioquia, Valle del Cauca, Santander y otras
regiones para el 2008 (Duarte & Acevedo, 2009).

Una vez la empresa termina su proceso de restructuracion de manera anticipada, los
directivos toman la decision de mirar el mercado financiero como un cliente potencial para
su funcionamiento. En el 2009, la empresa Alqueria cambia su razdon social a
PRODUCTOS NATURALES DE LA SABANA S.A, nombre con la que realiza una
emisién de bonos por valor de $50.000 millones.

La decision de realizar una emisién de bonos al mercado nacional fue considerada como una
de las estrategias claves que le permitié a Alqueria alcanzar un mejor posicionamiento y
respaldo en los consumidores Colombianos. La emisién garantizd una calificacién de AAA
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por parte de “Duff & Phelps” de Colombia S.A (Banca de Inversion estadounidense) lo que
le permite hoy en dia a la empresa contar con un porcentaje de penetracion del 24.5%
(Gomez, 2011), convirtiéndola en la primer empresa en el sector larga vida y la tercera en el
sector l&cteo en general.

3. REALIDAD EMPRESARIAL
3.1. Antes de la restructuracion

Durante los afios 90, los mercados internacionales se encontraban en crisis debido a la
disolucidn del anteriormente conocida URSS que trajo consigo procesos de emancipacion a
lo largo del continente asiético.

Uno de los grandes perdedores de esta inestabilidad fueron los paises en via de desarrollo,
los cuales dependian directamente de las condiciones econdémicas en las que se encontraban
los pises desarrollados. Colombia como economia en via de desarrollo dependia de estos
flujos de capitales, por lo que se vio afectado al momento de ingresar a esta economia
global. Las consecuencias internas fueron devastadoras: altas tasas de interés, restriccion y
no renovacion de créditos, incremento del IPC que aumento la inflacion, despidos, quiebras
empresariales y tal vez la mas critica, la eliminacion de la banda cambiaria.

“Los aspectos sobresalientes en el caso de Alqueria, se debe a que si bien entraron
en un proceso concursal, es una compafiia que entra por circunstancias propias de la
economicas del pais, mas no por factores propios del negocio. La compafiia incurre en
unas inversiones muy altas con una vision a futuro que era entrar a la leche UHT,

larga vida™™®.

Una de las caracteristicas con las que contaba el crédito, era que se habia generado en
moneda extranjera $US Dolar. Una vez es eliminada la banda cambiaria (con el fin de dejar
fluctuar libremente la tasa de cambio), la divisa Peso/Délar se devalGa de manera drastica.
El peso se devalla con respecto al ddlar causando una apreciacion de la moneda extranjera
haciendo que los empresarios deban pagar mas pesos Colombianos por un dolar, lo que
genero un incremento en la deuda.

Un segundo aspecto es el incremento del indice de Precio al Consumidor IPC que
repercutieron directamente en la inflacion. Entre 1998 y 1999, se present6 una inflacion de
2 digitos, 16.7% y 9.2% respectivamente lo cual muestra un notable incremento en los
precios tanto en bienes de consumo como en bienes de capital. Por su parte los bancos
entran de igual manera en crisis, prestando a tasas que oscilaban en 49% y 50% lo cual

¥ Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Daniel Santiago Gémez, Director de Mercadeo de
Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacion en audio.
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ocasionaba que a los acreedores se les dificultara cada dia méas el cumplimiento en los pagos
de las cuotas (Analisis del caso: Alqueria, 2008).

3.2.  Durante la restructuracion
3.2.1. Alqueria entra en Ley 550

“La ley 550 fue expedida por el gobierno a finales de la década de los 90 para
lograr que aquellas empresas (publicas o privadas, con excepcion de las vigiladas por
la Superintendencia Bancaria y de Valores) que llegasen a enfrentar dificultades para
el cumplimiento de sus acreencias, en lugar de llegar a las instancias de concordato o
liquidacion obligatoria, pudiesen llegar a un acuerdo con los titulares de tales
acreencias de forma tal que se reestructurasen los plazos para la cancelacion de sus
pasivos™.

Segun el articulo “Ventajas fiscales de las empresas acogidas a ley 550 de 19997, del portal
actualicese, existen una serie de beneficios fiscales que contempla la ley con la empresa que
se acogen al proceso de restructuracion:

» Laexencion en el pago de la renta presuntiva hasta por 8 afios. Las condiciones de la
exencion se aplican para el afio en que la empresa se acoge al acuerdo.

» Durante el periodo en que la empresa se encuentra en Ley 550, esta debera continuar
pagando la retencidn en la fuente sobre los titulos a los que se le retiene; no obstante,
la ley afirma que aquellas empresas a las que se le retienen, no se encuentran en la
obligacion de esperar a que se cumpla el afio fiscal para incluir dichos montos como
descuento a la hora de realizar el pago del impuesto de renta, si no que pueden
solicitar ante la DIAN la devolucion trimestral de dichos montos.

» Como lo dictamina la Ley 550 en el Articulo 297, aquellas empresas del régimen
contributivo que entre sus acuerdos concordatario estipularon la cancelacion de la
deuda posterior a los afios 2004 y 2006, y que cuentan con un patrimonio liquido de
alrededor de 3 millones de Dolares, se encuentran exentos del pago del impuesto al
patrimonio durante los afios nombrados.

Superintendencia de Sociedades exige en primer lugar contratar dos personas externas a la
compafiia, las cuales desde la gerencia monitorearian todo el proceso de toma de decisiones,
medidas de contingencia, instrumentos de solvencia y acuerdos a los que se iban a llegar con
los acreedores durante su periodo de restructuracion.

20 Ventajas fiscales de las empresas acogidas a ley 550 de 1999. (2005). Recuperado el 31 de Agosto
de 2012. Del sitio web actualicese: http://actualicese.com/actualidad/2005/10/10/ventajas-fiscales-de-
las-empresas-acogidas-a-ley-550-de-1999/.
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En segundo lugar se renegocia con el Banco de Bogota y el hoy Bancolombia las tasas de
interés a las que se habia pactado, con lo que se buscaba una mayor flexibilidad, ya que si
bien la produccién y las ventas se encontraban en buen estado, las cuotas y los abonos a
capital seguian siendo muy altas a comparacion de los niveles de rentabilidad que generaba
en ese entonces Alqueria.

Por otro lado Alqueria amplio los plazos de pago de la acreencia, las cuales iban a ser
canceladas durante un periodo de 5 afio (2000-2005), en el que se redefinian el valor de las
cuotas con el fin de permitirle a la empresa seguir en funcionamiento y mantener los
margenes de ganancia brutos.

Uno de los aspectos més importantes que se evidenciaron durante todo el proceso de
restructuracion fue la importancia y el significado del recurso humano para la empresa. Si
bien el principal instrumento de los gerentes en contrarrestar una crisis financiera son los
despidos, Alqueria se caracterizé por no realizar ningun despido en su planta de personal.

3.3.  Después de la restructuracion
3.3.1. TLCconla U.E. y el Sector Lacteo

El Marzo del 2010, la Comision Europea anuncié la finalizacion de las negociaciones del
tratado de libre comercio entre Colombia, Pert y la Union Europea (U.E). El acuerdo da via
libre a un flujo de productos industriales, pesqueros, confeccion, lacteos entre muchos otros.
Tras la ratificacion, un 65% de productos Colombianos y un 80% de productos Peruanos
podran incursionar en el mercado europeo sin ningun tipo de barrera arancelaria (Business
Monitor International, 2011).

Debido a la preocupacion por parte del gremio lechero Colombiano sobre la gran cantidad
del liquido que va a entrar al pais y su nivel de precios en el mercado, el Gobierno nacional
y la Unién Europea anunciaron una serie de medidas para ayudar a los lecheros a seguir
siendo competitivos cuando el TLC se implemente en el 2012. Dentro de las medidas se
encentra apoyar a los productores en el proceso de certificacion y control de calidad exigidos
por la Unién Europea para el ingreso de los productos al mercado. Segun el “Business
Monitor International”®!, la U.E va a invertir 30 millones de Euros para promover el sector
lacteo en Colombia y ayudar a los productores a alcanzar estandares de calidad.

3.3.2. Comportamiento Exportador

En el 2009, el conflicto entre el presidente de ese entonces Alvaro Uribe y el presidente
Venezolano Hugo Chéavez, afecté gravemente el comercio bilateral de productos lacteos

%1 Business Monitor International es una organizacién que fundad en 1984 que funciona como centro
de investigacion y de mercados. Presta servicio de base de datos con suscripcion donde se
encuentran informes especiales.
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entre los dos paises. A finales de Julio de dicho afio, el presidente venezolano congel6 las
relaciones diplomaticas con Colombia, cerrando las fronteras terrestres y maritimas, como
consecuencia del permiso a que tropas Americanas operaran desde bases Colombianas en su
guerra contra la produccién de drogas. EI congelamiento de las relaciones comerciales causo
una reduccion en las exportaciones a Venezuela del 69.3% a finales de abril del 2010, segln
datos del DANE. EI congelamiento de las relaciones afectdé negativamente a Alqueria ya
que la empresa se venia enfrentando a un problema de sobreabastecimiento frente a la caida
de la demanda como consecuencia de la recesion econémica que a finales de 2009 se dio a
nivel mundial.

CAPITULO I1I: GERENCIA

1. MERCADEO
Segin el panorama presentado por “The Nielsen Company”? en el V Congreso
Internacional de la Industria Lactea que se llevd a cabo en Uruguay, en Colombia el
mercado lacteo concentra el 83% de las ventas de leches liquidas y el 79% de las de bebidas
lacteas en las tiendas tradicionales, dispersas a lo largo de todo el territorio; por otro lado el
95% de los hogares Colombianos toma leches procesadas.

El liquido se clasifica o conoce en el mercado por 3 factor: el grado de concentracion de
grasa, tales como: leche descremada, semidescremada y entera; por el nivel de azicar como
leche deslactosada, con aditivos como la leche vitaminada y por Gltimo la de mayor impacto
es por su método de conservacion, leche pasteurizada o fresca.

A finales de la década de los 80 la revolucién de las comunicaciones, como consecuencia de
los grandes avances tecnologicos aplicados a los negocios, cambia el concepto de cliente. El
internet y la television a color como medios de comunicacion masivo, son utilizados por las
empresas como instrumento para llegar a todos los hogares. El Siglo XXI le ofrece al mundo
nuevos avances en telefonia mévil y una nueva necesidad de mantenerse conectado las 24
horas, lo que cambia el concepto de cobmo promocionar, definir las plazas, escoger el tipo de
producto segun el segmento y hasta definir precios.

El Marketing Mix es una herramienta del mercadeo que hoy en dia se utiliza
permanentemente al momento de disefiar cualquier tipo de estrategia de mercadeo. La buena
administracion y definicion de cada variable de esta herramienta (precio, plaza producto y

2 Nielsen es una compafiia que ofrece informacién de mercados integral, la cual se obtiene de

diversas fuentes de informacion; avanzadas herramientas para el manejo de datos; sofisticadas
metodologias y sistemas de analisis; asi como un equipo profesional de servicio para ayudar a
nuestros clientes a encontrar las mejores estrategias para crecer(Nielsen).
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promocion) es una oportunidad de definir ventajas competitivas que diferencien una
empresa de la otra. Alqueria se ha caracterizado por tener una excelente administracion de
estos cuatro elementos aplicandola con gran acierto a su portafolio desde sus inicios.

Segun Daniel Santiago Gomez, director de mercadeo de Alqueria, la empresa cuenta con el
mayor nivel de recordacién en el mercado, titulo que ha alcanzado tras afios de compromiso,
esfuerzo y un permanente proceso de innovacion y busqueda de nuevos consumidores. Bajo
el lema de Una botella de leche, una botella de salud, la empresa ofrece leche 100% libre de
bacterias y hoy en dia cuenta con 6 lineas de productos, estratificadas y segmentadas.

1.1.  Antes de la restructuracion

Fueron muchos los cambios que vivido la empresa durante los afios previos a entrar en
proceso de restructuracién, en lo que se implementaron estrategias acertadas dirigidas al
producto como: desarrollo, innovacion, empaque, disefio, unidad de presentacion, calidad,
nuevas lineas; logistica de entrega, ampliacion del mercado (nuevos clientes); ademas de la
modernizacion de procesos y tecnologia, negociacion de sub-licencia de nuevas lineas de
producto, ampliacion de cobertura, incursién en el proceso de distribucion y tercerizacion
de la distribucién, entre otros.

Durante los primeros afios de funcionamiento, Alqueria comercializaba la leche en envase
de vidrio de 750 c.c. debido a que no existia un envase diferente a este. Los problemas que
acarreaba tener el liquido en un envase de vidrio eran principalmente la facilidad de
quebrarse y el poco tiempo de conservacién que tenia el producto. Si bien la botella era
tratada con cuidado, la necesidad de renovar su empaque se hizo realidad a mediados de los
afios 60 cuando Alqueria lanza una nueva presentacion en caja.

En el afio de 1962, la empresa lanz6 al mercado la leche en cartén parafinado, dandole un
vuelco al mercado de botella de vidrio. Con este empaque, empieza el interés por estar a la
vanguardia de los envases para sus productos, buscando siempre ofrecer al consumidor final
un valor agregado que se traduce en envases mas comodos, mas faciles de manejar, seguros,
econdémicos, asépticos, que no ocupen mucho espacio y, de otro lado, buscando una
diferenciacion de sus productos (Supersociedades, Alqueria, Historia, s.f).

Unos afios después la empresa mejora el empaque de cartdn cambiando la cubierta de
parafina por una delgada pelicula de polietileno, pero es a inicios de la década de los 90
donde la gerencia decide lanzar al mercado sus productos en empaque de bolsa. Pensando en
las caracteristicas del producto, la facilidad del uso de su empaque y una mayor
conservacion del mismo, Alqueria empieza a vender su nueva leche entera con en un nuevo
empaque.
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llustracion 7: Evolucién del empaque

+ Megalitro
ficuec)
Botella Carton Parafinado/ Polietilerno Bolsa
1958/60 1962 1990

Fuente: Elaboracién propia, imagenes de:
www.elespectador.com/imagen-carlos-enrique-cavelier-presidente-de-alqueria
abc-economia.com/2011/06/02/1a-alqueria-realiza-donacion-masiva-de-leche-en-el-pais/
www.alqueria.com.co/productos.php

Durante la década de los 90 Alqueria realiza un proceso de segmentacion del mercado
teniendo como base las caracteristicas propias del cliente. El area de mercadeo se dan cuenta
que todos los organismos no son iguales y que algunas personas no toleran igual la leche,
por lo que disefiaron un producto exclusivo para cierto tipo de organismos con lo que la
empresa queria ganar.

Fuente: Elaboracion propia, imagenes de:
www.alqueria.com.co/productos.php

Es asi como la empresa innova y lanza al mercado sus nuevas lineas de leche deslactosada,
producto disefiado especialmente para aquellas personas que presentan un bajo nivel de
tolerancia a la lactosa (azlcar de la leche) y la leche descremada para aquellas personas que
desean y/o requieren consumir leche baja en grasa, facilitando su digestion, complementado
con el cambio en el empaque y el redisefio en la imagen de éste con colores y contenido
visual llamativo al ojo humano, adicionalmente exploraron el mercado ampliando el
contenido del producto y es asi como comercializan la leche en caja de litro y medio.

Con el objetivo de llegar a los supermercados y mas tenderos, en el afio 1969 adquieren su
primera distribuidora en Bogotad y meses después implementan el modelo de tercerizacion
de la distribucion del producto a los puntos de venta, mejorando notablemente sus costos y
productividad.

“En 1992 la Empresa tuvo un contrato de sub-licencia con Marbo, duefia de la
marca Tampico Citrus Punch en Estados Unidos. Con este subcontrato y el nuevo
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producto crecieron las ventas a través de la estrategia de producir y distribuir otras

bebidas a través de la infraestructura de produccion y de los canales ya existentes™?*,

Esta alianza le permiti6 a Alqueria, a través de la figura de franquicia, explorar la
comercializacion de bebidas no lacteas, convirtiendose posteriormente en el mayor
proveedor de este producto en el pais.

1.2.  Durante la restructuraciéon

Durante la restructuracion la empresa decide realizar un “Benchmark™?* de sus competidores
para mirar que productos son los mas demandados por los consumidores. Uno de los puntos
criticos es la necesidad de atacar nuevos nichos de mercado con nuevas lineas de producto
que sacien las necesidades de los consumidores, por lo que deciden invertir en investigacion
de mercados, técnicas de andlisis del consumidor y tendencias en gustos.

Con la implementacion de estos cambios logran tener un mejor entendimiento de los
habitos, deseos, impulsos y toma de decision de los consumidores al momento de escoger un
producto. Se dan cuenta que el factor precio es una variable importante y definitiva al
momento de realizar la compra, por lo que se decide a través de campafias publicitarias
resaltar las cualidades del producto haciéndole entender _a los consumidores que llevan una
leche de la més alta calidad.

A inicios del 2000, la empresa decide lanzar al mercado Puro Campo. Este es un producto
de mezcla de leche entera, el cual se puede usar en la preparacién de alimentos para
enriquecerlos con proteinas A, D, B1, B2 y NIACINA. Entendiendo las necesidades de las
amas de casa, puro campo al igual que la leche, cuenta con el proceso de ultra
pasteurizacion, que le da la posibilidad al consumidor de no refrigeracion antes de abrirse.

2 Alqueria, Historia. (s.f). Recuperado en Febrero de 2012. Del sitio web Superintendencia de
Sociedades: http://www.supersociedades.gov.co/web/documentos/Alquer%C3%ADa%20-
%?20historia.pdf.

% Es una estrategia de negocios que consiste en estudiar los competidores para tomar nuevas ideas
que mejoren el producto o servicio que va ofrecer otra empresa. El objetivo es realizar mejoras
continuas en una empresa A, comparando las mejores practicas de otra empresa del sector.
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llustracion 9: Presentaciones de leche Puro Campo

Fuente: Elaboracion propia, imagenes de:
www.alqueria.com.co/productos.php

Con el éxito de puro campo, la empresa lanza al mercado la Crema de Leche también larga
vida, sin ningun tipo de persevantes y semi-entera que aporta grasas y calorias que el cuerpo
necesita para su normal funcionamiento. La diversidad en las formas de uso de la crema de
leche que se venian utilizando en los restaurantes pasa a los hogares donde el interés por la
buena mesa, requiere de este producto. La acogida de la crema de leche normal es tal que la
empresa decide lanzar nuevas presentaciones en 900g y una nueva bolsa de 125g sin el
sistema de cierre con tapa.

llustracion 10: Presentaciones de la Crema de Leche

Fuente: Elaboracién propia, imagenes de:
www.alqueria.com.co/productos.php

Iniciando el afio 2004, la empresa se da cuenta que las personas estan presentando un
cambio en los habitos alimenticios, sienten la necesidad de comer mas saludable para
mejorar su estilo de vida y tener un cuerpo mas saludable. Estos cambios implican utilizar
productos bajos en grasa, comidas con menor porcentaje de colesterol, y un buen manejo de
las proteinas y carbohidratos.

Como respuesta a estos requerimientos, la empresa responde de manera rapida sacando al
mercado la nueva Crema de Leche Light que viene en un empaque tetra pack de 2509, con
50% menos en grasa que las otras presentaciones, siendo un producto semi-entero que le
aporta nutrientes tales como goma guar, goma xantas y carragenina a las comidas, apto para
una dieta balanceada.
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llustracion 11: Presentacion Crema de Leche Light

Fuente: Elaboracion ﬁrdpia, imagenes de:
www.alqueria.com.co/productos.php

1.2.1. Marketing Mix

El Marketing Mix es el proceso de planificar y ejecutar la concepcion del producto, fijacion
de precios, promocioén y distribucion de ideas, bienes y servicios para crear intercambios que
satisfagan tanto a objetivos individuales como a los de las organizaciones (Barrera, 2011). El
objetivo del maketing mix es tener una mirada del entorno al que se va a entrar a competir,
esto a atreves del andlisis de 4 elementos béasicos que deben ser tomados en cuenta al
momento de disefiar las estrategias.

El marketing como ciencia que satisface las necesidades de los consumidores, es un
conjunto de actividades con las que se busca llevar a las personas a tomar la decision de
comprar 0 no un producto. Para lograr esto, el area cuenta con el Marketing Mix, una
herramienta que consiste en analizar cuatro variables directas (Precio, plaza, producto y
promocion), para generar estrategias y definir tacticas.

1.2.1.1. Producto

“El producto es un conjunto de atributos que el consumidor considera que tiene un
determinado bien para satisfacer sus necesidades o deseos. Es un conjunto de
elementos fisicos y quimicos engranados de tal manera que le ofrece al usuario
posibilidades de utilizacidn, con unas caracteristicas que se determinan en el proceso
productivo, tales como iméagenes, ideas, habitos y juicios de valor que el consumidor

emite sobre los productos”?.

Alqueria, estructura su portafolio de productos en 4 grandes lineas (Leches, productos con
valor agregado, productos derivados y jugos), cada una con sus sub-lineas donde juega con
el proceso de transformacion, aplicabilidad y consumo, cantidad de producto y unidades de
empaque fundamentalmente, como lo muestra el siguiente gréafico.

% Bonta, Patricio y Faber, Mario. (1994). 199 Preguntas sobre Marketing y Publicidad. Colombia.
Grupo Editorial Norma.
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Ilustracion 12: Estructura de productos Alqueria
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Durante la restructuracion, Alqueria identifico una serie de necesidades que el mercado
estaba requiriendo y que materializ6 en el desarrollo de nuevos productos, con nuevas
presentaciones, como lo fue en el 2003 de la crema de leche y la leche deslactosada en cajas
Tetra Pack, con el proposito de facilitar su manipulacion y consumo, asi como ofrecer un
mayor tiempo de conservacion del producto.

llustracion 13: Presentacion en caja Tetra Pack

Fuente: Elaboracion propia, iméagenes de:
www.alqueria.com.co/productos.php

Luego vino el lanzamiento de la Avena Alqueria en bolsa de 200gr en sixpack, bolsa de
900gr y en caja tetra pack de 250gr. Producto con proceso UHT, que le da mayor tiempo de
vida (larga duracién) y enriquecida con fibras y vitaminas (extraidas de la leche), que le
brindan una mejor nutricion a los consumidores.
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llustracion 14: Presentaciones de la nueva Avena Alqueria
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Fuente: Elaboracion propia, iméagenes de:
www.alqueria.com.co/productos.php

1.2.1.2. Precio

El precio es la suma de los valores que los consumidores dan a cambio de los beneficios de
tener o usar el producto o servicio (Armstrong, 2003). Al momento de lanzar un nuevo
producto al mercado, la empresa realiza un benchmark de la competencia, donde compara
los precios sustitutos para tener un margen de fijacion de precios. Con esta tactica lo que se
busca es medir el poder adquisitivo de las personas para asi poder escoger el precio correcto
del producto.

Existen varias estrategias de precios, una de las méas utilizadas en Colombia es la estrategia
de “descreme o desnatado”, debido a los rasgos culturales que la hacen eficiente:

“Esta estrategia estd disefiada para conseguir la maxima contribucién a los
beneficios en el minimo tiempo posible, a base de iniciar la venta con el mayor precio
que el mercado puede aguantar. A lo largo del ciclo de vida del producto, la empresa
puede ir reduciendo el precio y abriéndose asi un nuevo segmento de mercado,

beneficiandose la imagen del prestigio ya adquirido™?®.

Alqueria ha tenido claro desde el principio que debe mantener una alta calidad en sus
productos y por ende el precio debe reflejar lo mismo. Con esta estrategia de descreme la
empresa busca segmentar el mercado y direccionar un grupo de productos especificos, a un
nicho de clientes pequefios, donde se sacrifican volumenes de venta, pero que por el nivel
de precio, se perciben buenos beneficios.

Si bien el precio de venta se encuentra un poco por encima del promedio; la calidad del
producto y sus cualidades le han permitido estar ahi sin ser la marca mas costosa, lo que la
pone en un lugar de preferencia al momento del consumidor decidir frente al lineal; punto
determinante a la hora de la compra, pues el comprador la percibe como un producto de los
mejores, pero no la mas costosa. La clave es a través de la mezcla de producto, vender la

% Qlivares, Jose. (2011). Marketing I. Recuperado el 12 de Octubre de 2012. Del sitio web:
http://es.scribd.com/doc/57769696/10/Estrategia-de-Descreme-o-Desnatado
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leche a un precio promedio alto, con lo que se esperan obtener margenes brutos altos
(Gomez, 2011).

A continuacién se fresenta una muestra de precios de leche extraida de la tienda virtual
“Almacenes Exito”":

Tabla 3: Muestra de precios leche deslactosada

MARCA PRODUCTO PRESENTACION VALOR
ALPINA 17460
ALQUERA LECHE X1.100 ML PAC X 6UND [{7 035
COLANTA DESLACTOSADA 15420
MARCA PRODUCTO PRESENTACION VALOR
ALPINA 16.460
ALQUERA LECHE X 900 ML PAC X6UND {5400
COLANTA DESLACTOSADA 14560

Fuente: Tienda virtual Almacenes Exito Septiembre 12 de 2012 Tienda Neiva-Huila
1.2.1.3. Plaza

La plaza o distribucién hace referencia al lugar donde los productos pueden ser adquiridos o
vendidos, asi como el trabajo de distribucion que la empresa debe hacer para colocarlos en
el lugar adecuado, en el tiempo adecuado y cantidad adecuada. Durante la restructuracion la
empresa se preocupd por fortalecer su presencia a nivel nacional con lo que en el 2004
ampliaron la cobertura del mercado con la compra de Productos Lacteos Andina en busca de
penetrar la costa Caribe. Por su parte alcanzaron una mayor cobertura con nuevos centros de
acopio en el Meta, Tolima, Huila, Costa, Valle, Cauca, Narifio, Eje Cafetero, Antioquia y
los Santanderes.

Durante el proceso de restructuracién, se empezaron a implementar técnicas de mercadeo
para estimular la venta en las grandes superficies. Se realizaron campafas de impulso de las
nuevas lineas de productos, con lo que ayudo a incrementar las ventas en un 29,8% para el
afio 2008 segun Supersociedades. Las campafias en punto de venta consistian en ofrecer
muestras, crear promociones Y juegos interactivos con los consumidores para lograr cautivar
la decision al momento de la compra.

Por otro lado Alqueria segmenté sus clientes por lo que establecié un programa de atencion
dependiendo de su capacidad de compra y rotacion de inventario, que oscila entre 1, 2 0
mas visitas semanales, buscando ser mas eficientes y oportunos, sin desatender ningun

" Almacenes Exito es una cadena de supermercados (grandes superficies) lider en el sector comercio
en Colombia. Hace parte del grupo éxito, donde se encuentran otros supermercados como Carulla y
Surtimax. Se dedica a la venta de alimentos, textiles, electrodomésticos, articulos para el hogar,
productos de aseo y abarrotes. Actualmente cuenta con 200 puntos de venta a nivel nacional.
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cliente por pequefio que fuera y fue asi como el mercado tradicional se convirtié en su
primer comercializador alcanzando una participacion de hasta el 70% segun Nielsen.

1.2.1.4. Promocion

La promocion es un conjunto de tacticas con las que una empresa busca dar a conocer un
producto o servicio, a través del uso de distintos canales de comunicacion. Dependiendo
del tipo de producto o servicio que se va a ofrecer, tanto canales como estrategias de
promocion estan direccionadas hacia un puablico general u objetivo. Comerciales de
television, pautas radiales, interaccion con los consumidores en punto de venta, son algunos
de los canales de promocidn mas comunes.

“Hoy en dia estamos llegando a cosas tan sofisticadas como que el cerebro de las
personas tiene 3 niveles, y dependiendo del nivel del cerebro se toman las decisiones y
hay unos en que la gente no es consciente y estamos entendiendo la parte del
inconsciente del consumidor para saber para donde va. Ya no se puede hacer la
investigacion tradicional de sentarse con el cliente y ver qué es lo que quiere. Son
tecnologias més profundas en donde no le hago freguntas si no que le digo que
exprese con dibujos para saber qué es lo que quiere”?.

Alqueria mantuvo el ideal de que para salir de la crisis debian ser visibles. Por esta razon la
empresa no ajustd su presupuesto de promocion, y por el contrario continuaron con sus
campafas de reconocimiento en medios de comunicacion como television, radio y periddico.
Para la promocion se realizaron cambios en los empaques de algunos productos como la
avena, con lo que se buscaba ofrecer una imagen cautivadora que atrajera mercado.

1.3.  Después de la restructuracion

En Febrero de 2005, Alqueria logra cancelar los créditos de manera anticipada y sale del
proceso de restructuracion financiera. Las lecciones aprendidas durante este proceso dan
como resultado una empresa mas madura, con un conocimiento pleno los consumidores, un
departamento de mercadeo consolidado, un capital humano comprometido y una situacion
financiera mas estable, los cuales permitieron marcar un antes, durante y después.

La empresa inicia una nueva etapa con un departamento de mercadeo integral, enfocado en 3
diferentes especialidades segun Daniel Santiago Gomez, director de Mercadeo de Alqueria:

» Un area de innovacién enfocada en todo lo concerniente a desarrollo y creacién de
nuevos productos.

8 Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Daniel Santiago Gémez, Director de Mercadeo de
Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacion en audio.
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» Un area de investigacion de mercados encargada de estudiar y analizar los
consumidores y el mercado. Actualmente se tiene un presupuesto de mas de
1.000.000 de ddlares en solo investigacion.

» Un érea de desarrollo de marcas encargada de coordinar y definir las estrategias de
manejo de marca de Alqueria, asi como todo lo referente a promocion y campafias
publicitarias con las agencias de publicidad y de medios.

Para ser la primera marca de leche en la mente de los colombianos, ha sido necesario
destinar el 70% de los recursos de inversién en publicidad. Esta innovacion se ha
desarrollado mediante pautas a través de YALIBU MAGICO (combinacion de personajes
reales y de ficcion, tales como la vaca madrina, galletas que hablan o jarras magicas) los
cuales se considera generan mayor recordacion en el consumidor.

En el afio 2006, la empresa decide lanzar al mercado la nueva presentacion Megalitron. Una
idea innovadora que inicialmente fue disefiada de manera temporal para incentivar el
consumo de leche en los estratos bajos. Esta promocion de “lleve mas y pague menos” tuvo
tal acogida que la empresa decidid dejar la presentacion en el mercado de manera
permanente.

llustracion 15: Presentacion de Megalitron
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-

Fuente: Elaboracién propia, imagenes de:
www.alqueria.com.co/productos.php

Tal estrategia comercial le permitié a Alqueria ganar espacio en el mercado y ampliar su
cobertura en aquellos barrios y localidades en los que no se estimaba entrar. En el 2008
decide realizar un salto hacia el segmento de yogures, a través de un Joint Venture con la
empresa francesa DANONE, lider mundial en el segmento de yogures que cuenta con 200
plantas y mas de 90.000 empleados en 120 paises. Dicha alianza entre las dos empresas se
firma bajo la intencidn por parte de Danone de invertir 100 millones de Euros durante los
siguientes 10 afios y la generacion de méas de 400 nuevos empleos segin la Bolsa de
Valores de Colombia. La nueva planta DANONE/ALQUERIA tiene una inversion de 20
millones de dolares, con la que se espera aumentar el nivel de consumo de yogures en los
colombianos que se encuentra en 3,9 kilos por afio, que es muy inferior al registrado en
Argentina que es de 14,5 kilos. (DANONE).

Una nueva tendencia a consumir alimentos saludable entra a los hogares Colombianos,
cambiando los habitos alimenticios y por ende los tipos de productos que van en la canasta
familiar. Como respuesta a esto, la empresa decide lanzar al mercado un nuevo e innovador
producto llamado: Leche Digetive.
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[lustracion 16: Presentaciones de la nueva Leche Digestive
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Fuente: Elaboracion propia, imagenes de:
www.alqueria.com.co/productos.php
La Leche Digestive es un producto con “prebidticos™ *, realizado especialmente para
aquellas personas que estan interesadas en mejorar su sistema digestivo. Con su
composicion, se busca estimular y mejorar la flora intestinal, asi como tener un colon mas
saludable. Junto con esto, una nueva era de producto con cultivo de microorganismos, se
empiezan a lanzar al mercado en alianza con DANONE.

Las presentaciones se encuentran en Disgestive entera, la cual esté dirigida a la poblacion
en general que si puede consumir leche entera, con sus caracteristicas completas de origen, y
que igualmente desea tener un mejor funcionamiento de su flora intestinal. Otra presentacion
es Digtestive Deslactosada, direccionado a aquellas personas que por sus condiciones de
salud no pueden consumir lactosa, pero que de igual manera, estan interesados en mejorar su
digestion. Se encuentra en el mercado en un envase Tetra Pack de 1litro y bolsa de 1100ml.

Por otro lado, con la necesidad de tener una mayor cobertura del mercado e incrementar las
lineas de producto, la empresa lanza al mercado un nuevo producto llamado Tangelo, jugo
de naranja. Con este producto la empresa buscaba llegar a los hogares en las horas de la
mafiana con un producto nuevo, refrescante y que acompafara el desayuno; analizando el
factor cultural de las familias Colombianas. La empresa se da cuenta que el consumo de jugo
de naranja en las mafianas, es un mercado llamativo por el habito en las personas, lo cual
ofrece un mercado creciente y definido con un target especifico para la empresa, que se
empieza a atacar.

# Los alimentos que contienen prebiéticos, son alimentos que contienen microorganismos vivos en
su constitucién, los cuales permanecen de forma activa y benéfica en el intestino. Una vez se
consume el alimento, dichos microorganismos cumplen una funcién de mejorar el equilibrio en la flota
bacteriana intestinal, Asi como contribuir al sistema inmunoldgico.
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lustracion 17: Jugos Tangelo
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Fuente: Elaboracion propia, imagenes de:
www.alqueria.com.co/productos.php

La gran variedad de productos relacionados en su portafolio, estdn creados, disefiados y
comercializados bajo un concepto que esta cogiendo mucha fuerza, el cual se basa en
establecer el momento de consumo y que Alqueria en su informe de gestién de 2011 lo
define de la siguiente manera:

» Negocio de indulgencia: Se percibe como los espacios y momentos para darse gusto
fuera o dentro de la casa y aventurarse a probar cosas nuevas dentro de la rutina
alimenticia; la indulgencia se relaciona con complacer gustos.

» Negocio de Nutriciéon: EI negocio de nutricion es el core de la compafia con 2
marcas, leche entera y puro campo, sustentado en tres pilares: el mejor sabor en la
categoria de leches liquidas, la accesibilidad y la disponibilidad de su portafolio, y el
liderazgo de las iniciativa de la marca Alqueria. Nuestro foco de consumo son las
familias amantes de la leche con hijos en crecimiento.

Los aspectos que han hecho diferente a Alqueria, han sido la innovacién a tiempo, marcar
tendencias en los momentos justos, una diferenciacion de precios y contar con marcas
posicionadas en el mercado, alimentadas de un sistema de distribucion eficiente con
cobertura en gran parte del territorio nacional.

Actualmente, el area de mercadeo estd desarrollando nuevos modelos de investigacion de
mercados en los que se toman variables que en el pasado nunca se pensé considerar,
rompiendo paradigmas. Se parte de la base en como los consumidores relacionan las
marcas:

"Estamos muy avanzados en investigacion, sobretodo en la parte antropoldgica.
Hoy estamos trabajando algo que se llaman arquetipos que es la imagen que tiene el
consumidor de la marca. En teoria hay dos arquetipos reconocidos mundialmente y
nuestras comunicaciones tienen que estar de acuerdo al arquetipo. Hay unas cosas que
no podemos decir, otras que si decimos, tonos de comunicacion, que significa la
categoria para el consumidor, la leche para los consumidores para no tener disonancia
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en la comunicacion y vamos a conocer como son esos consumidores de acuerdo a esas

categorias™®.

Actualmente estas estrategias publicitarias le han permitido a Alqueria ser una de las
empresas lideres tanto en almacenes de cadena como en supermercados intermedios y
tiendas de barrio; no obstante, la competencia con las marcas propias es fuerte ya que este
nuevo modelo de negocio busca aumentar en gran medida el trafico de clientes en la tienda,
por lo cual basa su estrategia en precio, reduciendo al méximo los costos al punto de
sacrificar, calidad, disefio y publicidad.

Actualmente la empresa esta realizando un proyecto de fidelizacién al tendero, donde a
través del uso de los teléfonos celulares se busca que los vendedores realicen los pedidos
por mensaje de texto, lo que evitaria el desplazamiento de personal, bajando costos de
transporte y mejorando la eficiencia. El objetivo de esta estrategia es cautivar a los tenderos
facilitandoles el proceso de pedidos, ahorrando tiempo y manteniéndolo informado sobres
los productos y promociones dadas a tiempo; todo buscando ser los primeros en el tendero
manteniendo una comunicacion permanente.

2. FINANZAS

(Toda la informacion financiera es extraida de los estados financieros publicados por la
Superintendencia de Sociedades).

Desde sus origenes, Alqueria, se ha caracterizado por ser una empresa innovadora en el
sector lacteo, titulo obtenido por el continuo sentido de progreso y desarrollo que su
presidente le ha aportado. Dichos aspectos se pueden ver reflejados en la adquisicion de
nuevas tecnologias, mejoramiento de los procesos de produccion, mejoras continuas en la
calidad de sus productos y empaques, asi como una serie de estrategias que periodo a
periodo le han permitido alcanzar margenes de utilidad positivos y una mayor participacion
en la economia nacional.

En el 2011, Alqueria es considerada como la tercera empresa mas grande del sector lacteo en
Colombia segun Utilidad y Activos, de acuerdo con los siguientes datos suministrados por la
Superintendencia de Sociedades:

% Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Daniel Santiago Gémez, Director de Mercadeo de
Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacion en audio.
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Tabla 4: Principales empresas del Sector lacteo, seglin Activos y Utilidad a 2011

POSICION | EMPRESA ACTIVOS (miles de UTILIDAD (miles de
pesos) pesos)
1 ATLPINA $ 1.096.645.352 $ 117656225
2 NESTLE $719.733.034 $44.396.736
3 ALQUERIA §21192085%6 $£22972299

Fuente: Realizacion propia, datos de la Superintendencia de Sociedades a 2011

Si bien hoy en dia las condiciones en las que se encuentra la empresa son buenas, es
importante entrar a analizar contable y financieramente las etapas por las que ha pasado. El
respectivo estudio se realiza a través del andlisis de una serie de indicadores financieros los
cuales van a permitir al lector conocer el proceso que vivié la empresa de una manera
medible. Estos analisis son realizados por el estudiante, usando datos publicados en la
pagina de la Superintendencia de Sociedades.

2.1. Antes de la restructuracion
2.1.1. Tamafo y Dindmica

Inician los afios 90, el comportamiento del mercado lacteo se mantiene dinamico. A una tasa
de crecimiento del 3,8%, la industria lechera se mantiene creciente hasta 1998, y la
produccién se reduce en un 1,70% para 1999 y el consumo aparente pasa de ser 148Kg en
1998 a 140Kg en 1999, segun datos de la Revista | Alimentos en su 3 edicion.

Alqueria, se habia caracterizado por ser una empresa econémicamente estable gracias a los
buenos resultados obtenidos durante afios. Durante la década de los 90, la apertura
econOmica del pais trajo consigo cambios estructurales en la politica econdémica nacional, lo
cual ocasiond que la empresa viviera una etapa de cambio impulsada por la competitividad
que se vivia en el mercado.
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Tabla 5: Dinamica de Alqueria, antes de la restructuracion
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Fuente: Elaboracion Propia, datos de la Superintendencia de Sociedades

Para este periodo, la empresa venia presentando un incremento en las ventas como
consecuencia de las distintas innovaciones que se estaban lanzando al mercado. Los
crecimientos porcentuales dados en 1997, 1998 y 1999 del 29,89%, 39,86% y 14,15%
respectivamente, estaban siendo incentivados por el lanzamiento de nuevos productos,
disefios en los empaques y un desarrollo del mercado a través de estrategias de ventas
agresivas. Por otro lado, la produccion de la empresa seguia creciendo acorde a las
exigencias de la demanda doméstica, con un 35.25% en 1998, mientras que para el afio
1999 se avistaba los efectos de la crisis con solo un 12.87% segun la Superintendencia de
Sociedades.

Las utilidades reflejan la grave situacion financiera que vivia la empresa. En 1998 se
produjo un decrecimiento en ventas del 569,49%, hecho que obligé a los directivos a tomar
acciones inmediatas para corregir la grave situacion que se estaba presentando. Los valores
negativos se debian al alto valor de las cuotas de pago de los pasivos financieros que afectan
los estados de resultados y por ende la utilidad. Por otro lado, las deudas con los
proveedores se incrementan en un 81,21% a 1999 y las cuentas por pagar en un 275,85%
segun datos extraidos de un trabajo sobre Alqueria, realizado por la Facultad de
Administracion de la Universidad del Rosario.

2.1.2. Rentabilidad
El analisis de retornos sobre los activos “ROA4 ™ ' muestran un panorama no muy alentador:
-5,13%, -31,11% y -7,69%% respectivamente. Estos porcentajes negativos se estaban
registrando ya que no se estaba percibiendo la rentabilidad esperada sobre los activos
adquiridos.  Si bien los montos invertidos en nuevas tecnologias de produccion fueron

%L El indice de retorno sobre activos ROA, mide el nivel de eficiencia que tiene una empresa en la
utilizacion de los activos dispuestos para el ejercicio, representados en utilidades.
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grandes, y la empresa se encontraba como pionera en el sector lacteo, los porcentajes ya
mostraban la realidad de crisis que estaba viviendo la empresa.

Por un lado los activos no superaban las obligaciones financieras y a la notable preocupacion
por parte de los directivos de cubrir su pasivo financiero no le permitié realizar un 6ptimo
aprovechamiento de estas tecnologias. A continuacion se muestra el grafico con los
indicadores de rentabilidad:

Tabla 6: Indicadores de Rentabilidad antes de la restructuracion
RETABILIDAD

0.00%

-5.00% -

-10.00% -
=== Rentabilidad sobre

-15.00% Ventas ROS

== Rentabilidad sobre
Patrimonio ROA

-20.00%

-25.00%

_ o
30.00% V 31119

-35.00%

Fuente: Elaboracién Propia, datos Superintendencia de Sociedades

Por su lado las ventas tuvieron un crecimiento promedio total del 27,9% durante los 3 afios;
no obstante el retorno de las ventas (ROS) mostraba una realidad diferente. EI ROS mide el
retorno de las ventas con respecto a las utilidades netas percibidas; la variable dependiente
(utilidad neta) limita los rendimientos percibidos por las ventas, lo cual provoca
rendimientos negativos con valores de -3,51%, -16,79% Y -4,41% respectivamente.

En el afio de 1998 los rendimientos del patrimonio llegan al -144,12% debido a que los
ingresos percibidos del patrimonio, no superan el costo del capital invertido en dichas
adquisiciones. Al observar los valores y porcentajes en el Gltimo afio, las condiciones de la
empresa presentan una mejoria gracias a una serie de medidas establecidas para proteger
tanto la produccion como la misma rentabilidad.

2.1.3. Endeudamiento y Solvencia
El indicador de endeudamiento muestran la relacion que existe entre la porcion corriente del
pasivo con respecto a la totalidad de los pasivos, y el valor patrimonial frente al total de

pasivos que tiene la empresa. Estos le permiten mirar el nivel con el que se endeuda una
empresa, asi como la capacidad con la que cuenta esta para respaldar y adquirir una deuda.
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llustracion 18: Porcentaje de endeudamiento Vs Nivel de Solvencia en pesos antes de la

crisis
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Fuente: Elaboracién Propia, datos Superintendencia de Sociedades

La anterior grafica, muestra el nivel de endeudamiento (representado en porcentaje) frente al
nivel de solvencia (representado en pesos) que tuvo la empresa durante los 3 afios previos a
entrar en proceso de restructuracion. Es evidente el alto porcentaje de endeudamiento que
venia teniendo la empresa, debido a la renovacion de la planta (maquinaria y equipos) para
la produccion de los nuevos productos UHT que se estaban lanzando al mercado, financiado
con deuda financiada a largo plazo.

Ya que son indicadores inversamente proporcionales, la solvencia muestra el grado de
confiabilidad de la empresa al momento de respaldar sus inversiones con los activos propios.
Para el afio 1997 la solvencia de la compafiia era de 0.69 pesos, es decir que por cada peso
que se debia a corto plazo frente a sus activos, la empresa esta respaldada en 69 centavos.
Por otro lado, la solvencia permite evaluar el tamafio de una empresa en cuanto al
aprovechamiento de sus activos.

A continuacién se muestra el comportamiento de los indicadores de rotacion de cartera y de
inventarios de Alqueria.
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Ilustracion 19: Rotacion de Inventarios y Rotacion de Cartera antes de la restructuracion
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Fuente: Elaboracién Propia, datos Superintendencia de Sociedades

“La rotacion de inventario es la cantidad de veces que el inventario debe ser
reemplazado durante un determinado periodo de tiempo, generalmente un afio. Refleja

|a eficacia general de la cadena de suministro, desde el proveedor hasta el cliente”.

La grafica muestra que para el afio 98 el indice de rotacion de inventario se encontraba en
18.85, pero que para 1999 se redujo a 15,73 con una tendencia decreciente como
consecuencia del incremento en las ventas lo cual provocd un aumente en la velocidad de
cambio de los inventarios.

Por su parte la rotacion de cartera muestra la rapidez con que se recuperan los dineros
provenientes de deudas o cuentas por cobrar a terceros. El indicador muestra un buen
manejo de la cartera, una buena gestion en el recaudo, acorde a la exigencia dada por el
crecimiento del 19,37% de las cuentas con los clientes durante el afio 98 y de 12,62% para el
afio 99. La rotacion pasé de 16,18 dias en el afio 98 a 15,96 dias en el afio 99. Durante los 3
afios la empresa contaba con un promedio de rotacién de cartera de 17 dias por afio,
generando un flujo de caja constante que le permitia a la empresa tener efectivo para realizar
transacciones comerciales.

2.1.4. Liquidez

32

Mion Nathanael y Vermorel, Joannes. (2012). Rotacion del inventario (ciclos del inventario).

Recuperado en Junio de 2012. Del sitio web: http://www.lokad.com/es.definicion-rotacion-del-

in

ventario.ashx.
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La liquidez es la capacidad que tiene una empresa de convertir una serie de activos en dinero
corriente de manera inmediata. A continuacion se muestran los indicadores de Capital Neto
de Trabajo y Trupu.

Tabla 7: indices de liquidez antes de la restructuracion

CAPITAL NETO DE TRABAIO TRUPUT
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Fuente: Elaboracion Propia, datos Superintendencia de Sociedades

El Capital Neto de Trabajo (KTN) es la diferencia entre los activos circulantes y los pasivos
a corto plazo. Siempre que los activos superen los pasivos la empresa tendra KNT y
mientras mejor sea el margen en que los activos de una empresa cubren sus obligaciones a
corto plazo, més capacidad de pago generard para pagar sus deudas (Higuerey, s.f). El
Capital Neto de Trabajo para el afio 98 presentd una caida del 257,7%, como consecuencia
del incremento del 76,88% en los pasivos corrientes para dicho afio, provocado por la
obligacion financiera que para ese entonces crecié en un 45,93% segun Supersociedades.

El Truput es el indicador de liquidez que evalta la velocidad para generar unidades de
dinero. Este indicador le sirve a la empresa para determinar si esta siendo eficiente en la
generacion de dinero o si por el contrario existen factores que lo impiden. Para el caso
Alqueria, la relacion que existia entre la materia prima frente a las ventas que se generaron
durante los 3 afios eran inferiores, lo cual mostraba las dptimas condiciones del mercado
para los productos de la empresa.

2.2.  Durante la restructuracion
2.2.1. Tamafo y Dindmica

Durante el proceso de restructuracion financiera, las condiciones del mercado lechero inician
una etapa de recuperacion como consecuencia de las medidas de rescate que el Gobierno
Nacional implement a través de la Ley 550. EI consumo aparente pasa de 140Kg en el 2000
a 144Kg para el 2001 (Coronado, 2010) .

A lo largo del trabajo investigativo se ha expuesto el argumento de que Alqueria entra en
proceso de restructuracion financiera por circunstancias externas, mas no por un mal manejo
0 porque existieran problemas en la productividad de la empresa. La decision der innovar
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lleva a la empresa a comprar nueva maquinaria y equipo para la produccién de leche UHT,
con lo que adquieren una deuda con el sector financiero por valor de $30.000 millones de
pesos.

llustracion 20: Indicadores de tamafio y dindmica durante la restructuracion
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Fuente: Elaboracion propia, datos de Superintendencia de Sociedades

El analisis se realiza durante los afios 2000, 2001 y 2002, periodos en que la empresa se
acogio a la Ley 550. Durante estos afios, el cambio en los habitos de los consumidores
estaba generando una preferencia por los productos que Alqueria ofrecia, con lo que se
pasa de tener utilidades netas (en miles de pesos) de -$3.382.051 en 1999 a tener utilidades
de $1.729.471 en el afio 2000. Para el afio 2002, las utilidades registraron un incremento del
116,46%.

Con la reprogramacion de los plazos de pago de las acreencias, se pudo tener un espacio
para proyectar diferentes escenarios en los que se formularon estrategias en busca del
cumplimiento de las metas establecidas con los nuevos gerentes externos asignados.

Un compromiso con el éxito hizo que Alqueria, ocupara la 42 posicién entre las empresas
mas grandes del sector lacteo en el afio 2002, con activos que ascendieron a $57.206.533,
luego de ocupar la 62 posicién en el afio 2001 con $50.717.018 de activos fijos segln la
Superintendencia de Sociedades. Por su parte el patrimonio aumentd en un 49.72% para el
2001 y en un 75.48% para el 2002.

2.2.2. Rentabilidad
La empresa inicia su proceso de aseguramiento de calidad a través de certificaciones I1SO,

Quality Cheked y HACCPO (anteriormente expuestos). Dentro de este nuevo salto, se
buscé asegurar la calidad de los productos en épocas donde las personas analizan los
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beneficios de consumir un producto, razon por la cual la empresa busca ofrecerle a los
consumidores alimentos confiables, con los mas altos estdndares internacionales de calida.

Un punto fundamental en el proceso de restructuracion fue la renegociacion de las tasas de
interés, el cual se encontraba con un porcentaje tan alto que estaba convirtiendo el crédito en
una deuda de dificil pago, perjudicando la cartera de las entidades financieras y por ende la
situacion econdémica de Alqueria.

lustracion 21: Indicadores de rentabilidad durante la restructuracion

INDICADORES DE RENTABILIDAD

S0.00%

A45.00%

A0.00% 46.22%

35.00% 37 57% ~4-Rentabilidad sobre Ventas
10.00% 30.46% ROS

25.00% - Rentabllidad sobre Activos

20,00% ROA
15.00% Rentabilidad sobre
10.00% Patrimonio ROE

5.00%

0.00%

Fuente: Elaboracion Propia, datos Superintendencia de Sociedades

Los margenes de rentabilidad tuvieron un incremento generalizado debido al mejor
aprovechamiento de los recursos con los que anteriormente no se contaban. La rentabilidad
de los activos respecto a las ventas tuvo incrementos considerables del 3,48%, 3,36% y
6,46% respectivamente, lo que muestra el buen momento que pasaba la empresa tras
renegociar las condiciones de la deuda.

Una vez inician las mediadas de restructuracion, el aprovechamiento de la nueva
infraestructura productiva UHT, empieza a mostrar rendimientos positivos, pasando de estar
en -144.1% en el afio 99 a un 46.22% en el afio 2000. Por su parte el ROS presentan una
mejora significativa, con rendimientos positivos de 1.83%, 1,49% Yy 2,88% respectivamente,
debido a las nuevas estrategias de venta agresiva que se estan realizando en puntos de venta
y los nuevos productos que se estaban lanzando al mercado.

2.2.3. Endeudamiento y Solvencia
El endeudamiento mide el nivel con el que la empresa puede financiar un proyecto, usando
capital externo o a través de deuda. El objetivo del endeudamiento esta en incrementar la

rentabilidad de una inversién sin hacer uso del capital propio de la empresa. A continuacién
se muestra una relacion entre el nivel de endeudamiento y nivel de solvencia de Alqueria.
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llustracion 22: Porcentaje de Endeudamiento Vs Nivel de Solvencia en pesos durante de la

Crisis
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Fuente: Elaboracién propia, datos de la Superintendencia de Sociedades

Durante el periodo de restructuracion, la empresa tuvo un incremento en los niveles de
Endeudamiento del 30,39%, 48,22% y 65,74% debido a la disminucién de los pasivos
totales, como consecuencia de la decisidon por parte de la gerencia de no tomar créditos a
corto plazo. Con esto se busco a través de los créditos de largo plazo jugar con el nivel de
riesgo y la posibilidad del no pago de la deuda.

Por su parte la caida en los niveles de Solvencia obedecia principalmente al incremento en
los pasivos corrientes los cuales tuvieron un incremento del 55,64% para el 2001 y de
43,17% para el 2002. El indicador disminuye debido a la reduccién del capital que tenia
Alqueria para respaldar las nuevas obras y proyectos en que se encontraba la empresa, lo
cual refleja que por cada peso invertido se contaba con 0.91 pesos de respaldo en el 2001, de
0,69 pesos en el 2001 y de 0,52 pesos para el 2002.

2.2.4. Liquidez

“El Capital Neto de Trabajo es la diferencia obtenida al comparar el total de activos
corrientes, en una fecha determinada, con el total de pasivos, también circulantes o de
corto plazo. El resultado de dicha comparacion sefiala los recursos con los cuales la
empresa atiende sus actividades operacionales y financieras, sin tener que acudir a
fondos extraordinario”®

% valdez, Leén A. (s.f). Capital Neto de Trabajo. Recuperado en Junio, 2012. Del sitio web
Temas de clase: http://www.temasdeclase.com/libros%20gratis/cambios/capuno/flujos1l_3.htm.
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llustracion 23: Capital Neto de Trabajo durante la restructuracion
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Fuente: Elaboracion propia, datos de Superintendencia de Sociedades

El Capital Neto de Trabajo de Alqueria registr6 una caida como consecuencia de la
adquisicién de nueva tecnologias enfocadas al desarrollo de ventaja competitiva frente a sus
competidores. Durante el afio 2002, el valor tuvo su mayor caida con un 119,92%,
equivalente a $8.186.801, donde el incremento en las altas tasas de cambio Dolar/Peso,
producto de la inestabilidad politica que vivia Brasil, ayudo al incremento de la deuda de la
empresa.

La empresa durante el proceso de restructuracion financiera le apost6 al concepto de UHT,
con lo que se plante6 un esquema de mercadeo basado en la divulgacién de los beneficios de
los productos a los consumidores incentivando la compra. Algunos aspectos como la no
refrigeracion antes de destapar el producto, el facil almacenamiento, un proceso libre de
compuestos quimicos y certificado con los més altos estandares de calidad a nivel mundial,
fue clave para el posicionamiento del producto, acompafiado de una campafa de divulgacion
agresiva, que permitié un crecimiento sélido, que sacara de la crisis a la empresa.

2.3.  Después de la restructuracion
2.3.1. Tamafo y Dindmica
Segun el panorama presentado por The Nielsen Company en el V Congreso Internacional de
la Industria Lactea que se llevé a cabo en Uruguay, el 95% de los hogares Colombianos

toma leches procesadas, con un consumo promedio de 7 litro por mes, esto gracias a la
amplia distribucién que tiene este alimento a nivel nacional.
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El siguiente grafico muestra el comportamiento porcentual historico de las ventas de
Alqueria.

[lustracion 24: Comportamiento histérico de las ventas

Comportamiento historico de las Ventas
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Fuente: Elaboracion propia, datos de Superintendencia de Sociedades

“El mercado lacteo concentra el 83% de las ventas de leche liquidas y el 79% de las
bebidas lacteas en las tiendas tradicionales, dispersas a lo largo de todo el territorio
Colombiano. De acuerdo con la informacion revelada, 3,7 millones de hogares en
Colombia compran leche liquida y se hace evidente una uniformidad de consumo en
todos los niveles socioecondmicos debido al crecimiento del consumo nacional de
productos lacteos de un 13% durante el Gltimo afio. Este crecimiento supera los 4.2
billones de pesos en el ltimo afo, liderado por el desarrollo de las leches larga vida
que remplazan el consumo de leche pasteurizada”34.

Durante estos Ultimos 3 afios, la empresa ha mostrado un incremento en las ventas del
30,62%, 7,11% y del 23, 53% como lo muestra el grafico. Por su parte “La crisis financiera
del afio 2009”* debilité las ventas de la empresa debido a la falta de dinero en los hogares
Colombianos, como consecuencia de la desaceleracion de algunos sectores de la economia.
Si bien los ingresos por venta de la empresa fueron positivos, la variacion porcentual tuvo
una notable caida en el 2009, periodo en el que se vivid la crisis.

% Crece Consumo de Productos Lacteos en Colombia. (2011). Recuperado en Junio de 2012.
Del sitio web Sevenoticias:
http://www.sevenoticias.com/sn/jo1515/index.php?option=com_content&view=article&id=448%3Acrec
e-consumo-de-productos-lacteos-en-colombia&catid=36%3Anoticias&ltemid=54.

% |a crisis financiera del 2009 inicia cuando las entidades financieras empiezan a generar créditos
hipotecarios, al igual que créditos de compra de vivienda a tasas de interés bajas y con calificaciones
AAA. Dichos titulos adquiridos por las personas fueron llevado al mercado bursétil, como créditos
subprime, (titulos con un nivel de riesgo de impago superior a la media del resto de créditos, con
rentabilidad altos), agrupadas con otro tipo de créditos tales como de vehiculo, escolares entre otras,
con el agravante que dichos no tenian un respaldo liquido ni en propiedades que respaldara su rapido
cobro.
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En el afio 2009, se suma la crisis diplomatica comercial entre Colombia y Venezuela donde
el pais vecino cerro las fronteras comerciales con Colombia, afectando directamente el
comercio bilateral. Las exportaciones a Venezuela cayeron en un 70% las cuales pasaron de
ser US$66.7 millones en el 2008 a US19.8 millones en el afio 2009. Los volimenes se
redujeron en un 54% y pasaron de ser 29.367 toneladas en 2008 a 13.386 toneladas en el
2009 (CONPES, 2010).

[lustracion 25: Comportamiento historico de los activos

Comportamiento histérico de lo Activos
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Fuente: Elaboracion propia, datos de Superintendencia de Sociedades

Durante el afio 2009 a parte de haber crisis financiera, se presenté una fuerte ola invernal
que afectd 13 millones de metros cuadrados de tierras que estaban en uso agricola segun el
diario El Espectador. Las inundaciones afectaron parte de los territorios asignados para la
produccidn pecuaria, lo que provoco una caida en los rendimientos de los activos del -7,97%
respecto al afio anterior. Por otro lado, la muerte alrededor de 115.000 bovinos, segln
Fedegan, amenaz0 el abastecimiento de los puntos de venta; no obstante, Alqueria superd
este proceso con el acompafiamiento y trabajo en equipo de las 18 plantas con las que
contaba.

llustracion 26: Comportamiento histérico de las Utilidades

Comportamiento histdricode las Utilidades
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Fuente: Elaboracion propia, datos de Superintendencia de Sociedades

La empresa hoy en dia sigue realizando inversiones en planta y equipo, innovando en
procesos, lanzando al mercado nuevos productos. Segun Supersociedades, el pasivo
financiero de Alqueria para el 2011 se encuentra en $1.880.993 (miles de pesos) y el manejo
de los créditos se esta dando a largo plazo para disminuir el riesgo de una segunda crisis:
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“Hoy Alqueria, toda su deuda la tiene a largo plazo, mientras que durante la crisis
la deuda era a corto plazo ya que en Colombia se maneja el esquema multinacional,
siempre es a corto porque es lo mas barato. A largo plazo encuentras créditos de
tesoreria al DTF+5, mientras que si se busca uno de mediano plazo con uno de gracia
encuentras son el DTF+3”%.

2.3.2. Rentabilidad
La rentabilidad es la capacidad que tiene una empresa 0 un proceso para generar una serie de
beneficios a través del desarrollo de alguna actividad. Este indicador mide la relacién que
existe entre las utilidades o beneficios, respecto a las inversiones o recursos utilizados para

dicha actividad.

llustracion 27: Comportamiento histdrico de la rentabilidad
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Fuente: Elaboracion propia, datos Superintendencia de Sociedades

Durante los Gltimos 3 afios, Alqueria presentd una rentabilidad sobre las ventas de 2%,
3.74% y 4.31% como lo muestra el anterior grafico. Los altos costos de produccién y la baja
productividad que se presenta en el eslabon primario de la cadena l&ctea han evitado que los
beneficios percibidos por las ventas sean mayores. Los costos de las materias primas que
vienen del sector agropecuario suman mas del 85% del total de los costos en produccién de
lacteos (CONPES, 2010).

Por otro lado, existe un fendmeno que esta afectando negativamente a las empresas
procesadoras de leches y es el comercio informal. Segin el Conpes 3675 del 2010, tanto
leche procesada como consumida en fincas conforman el 56% de la produccion nacional;
por su lado el 43% restante se cree que es comercializa de manera informal creando
problemas en la estabilizacion en la produccidn y asignacion de precios en el mercado.

% Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Jaime Eduardo Gémez, Director Financiero de
Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacién en audio.
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El ROA (Retornode los activos) presenta el mismo comportamiento creciente. El costo
promedio de transformacion se encuentra alrededor del 15% del total de los costos del
producto terminado, lo que evita tener margenes mayores.

“Por otro lado, el 67% de las Unidades Productoras —UP- poseen hatos con menos
de 8 vacas y solo el 6% de las UP poseen hatos con mas de 50 vacas, con lo que se
puede concluir que la produccién de leche esta concentrada en un porcentaje menor de

productores™®.

2.3.3. Endeudamiento y Solvencia

El nivel de endeudamiento como lo muestra la gréafica, durante los ultimos afios tuvo un
descenso 60.34%, 46.56% y 44.47% debido dos factores: En primer lugar se debe a la
disminucion en las inversiones que pasaron de estar en un 3,59% en el 2009 a -93,86% para
el 2010. Por otro lado, las obligaciones financieras se redujeron en un -78,79% en el 2010,
luego de estar en un 12,70% durante el 20009.

llustracion 28: Comportamientos histdricos del porcentaje de Endeudamiento Vs Nivel de
Solvencia en pesos.
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Fuente: Elaboracién propia, datos Superintendencia de Sociedades

Por su parte los niveles de solvencia representados en pesos registraron un incremento
constante durante los ultimos 3 afios, como consecuencia de la disminucion del pasivo
corriente que para el 2009 se redujo en un 32,1%, y por el incremento del 23,95% en los
activos corrientes segun Estados financiero de publicados por Supersociedades. Esto genero
que se contara con un mayor volumen de activos corrientes para el ejercicio de la empresa.

%" Consejo Nacional de Politica Econémica y social. (2010). Documento Conpes 3675 Politica
Nacional para Mejorar la Competitividad del Sector LActeo en Colombia. Recuperado en Julio de
2012. Del sitio web Departamento Nacional de Planeacion:
http://www.dnp.gov.co/portalweb/linkclick.aspx?fileticket=janj7urtv2k%3d&tabid=1063.
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A continuacion se muestra el comportamiento historico de la rotacion de los inventarios que
como se habld anteriormente, es un indicador que muestra el nivel de eficiencia con que se
manejan tanto las cuentas por cobrar o clientes, en relacion con las ventas en un periodo de
360 dias.

llustracion 29: Comportamiento histérico de la Rotacion de Inventarios en dias
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Fuente: Elaboracién propia, datos Superintendencia de Sociedades

“En Colombia el consumo per capita de leche fresca presentd una tasa de
crecimiento promedio de 0,98%, al pasar de 112,6 a 122,8 kilogramos entre 2000 y
2009. EI consumo per céapita promedio fue de 118,6 Kg durante el mismo periodo,
nivel superior al de los paises en desarrollo que se ubica en 45,2 Kg, pero inferior al
recomendado por la Organizacién Mundial de la Salud qgue indica una meta minima a
nivel pais de 150 a 170 litros equivalente/habitante/afio”".

Segun Jorge Andrés Carrefio, presidente de la Asociaciéon Colombiana de Procesadores de
Leche, Asoleche, el consumo de productos lacteos para finales del 2009 presentd una caida
cercana del 7%, esto debido en buena parte a la crisis econdmica. Como consecuencia, 10s
inventarios de Alqueria aumenté en un 2,89%, motivo que provoca una disminucion del
flujo de inventarios luego de haber registrado una caida del 27,54% finalizando el afios
2008.

% Consejo Nacional de Politica Econémica y social. (2010). Documento Conpes 3675 Politica
Nacional para Mejorar la Competitividad del Sector LActeo en Colombia. Recuperado en Julio de
2012. Del sitio web Departamento Nacional de Planeacion:
http://www.dnp.gov.co/portalweb/linkclick.aspx?fileticket=janj7urtv2k%3d&tabid=1063.
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2.3.4. Capital Neto de Trabajo

El Capital Neto de Trabajo para el 2008 inicié con una caida del 319,58% debido al
desequilibrio patrimonial de Alqueria, lo que quiere decir que la empresa posee méas deudas
que activos liquidos. Durante el afio 2009, la empresa reduce sus pasivos corrientes en un
32,12%, teniendo en cuenta que durante dicho periodo, la empresa inicié el proyecto de
créditos con los campesinos para la reactivacion de tierras inundadas.

llustracion 30: Comportamiento historico del Capital Neto de Trabajo
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Fuente: Elaboracidén propia, datos de superintendencia de Sociedades

Segln un estudio revelado en el 2010 por la firma Nielsen, 3.7 millones de hogares
consumen en promedio de 32 litros de leche bimestrales. Por otro lado el consumo de la
leche y sus derivados varian dependiendo del estrato socio-econémico en que se encuentran
las familias. Para el 2010 la empresa Alqueria registrd un incremento en sus ventas de

23,53%,

razén que deja ver el target de algunos de los productos que actualmente se

encuentran en el mercado.
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3. GESTION HUMANA
3.1. Antes de la restructuracion

El concepto de Jorge Cavelier de entregar al mercado un producto de buena calidad, iba méas
alla del simple hecho de comercializar un producto sano y saludable a los pobladores. El
ideal de generar un impacto social positivo en las poblaciones al igual que promover el
desarrollo de la region, iban de la mano de las estrategias que su gerente estaba
desarrollando.

Alqueria, se cred con el deseo de trabajar por la region, razon por la cual desde sus inicios,
el capital humano estaba conformado por personal en su mayoria de la zona. La idea de
bienestar social que se tuvo en mente se basé en mejorar la calidad de vida de los
pobladores, a traves del fomento de nuevos empleos. Con esto la empresa empezé a
incentivar el estudio en la regién, con el fin de vincular estas personas a la empresa una vez
los terminaran.

La economia de la regién estaba basad en la agricultura y la ganaderia, sectores en el que los
empleos son inestables y no formales, con condiciones precarias. Crear nuevos puestos de
trabajo en la region significaba promover el estudio y la preparacion de las personas para
que pudieran ejercer nuevos cargos con un nivel intelectual medio alto. Esto trajo consigo la
creacion de nuevos y mejores perfiles profesionales que les permitieron conformar una
oferta laboral atractiva para la region.

La empresa inicio con dos estrategias claras en la zona sabanera: la primera consistié en la
generacion de empleos formales en aras de poder utilizar toda la experiencia que poseian los
campesinos en la zona y sobre el manejo de las tierras, y por otro lado lograr fidelizar la
compra de sus productos en la regién. En segundo lugar, estaba el interés de utilizar los
terrenos de la sabana caracterizados por tener buenos pastizales, con condiciones hidricas
apropiadas para criar ganado de levante y ofrecer leche de buena calidad.

Luego de vario afos, la empresa se vio en la necesidad de realizar cambios de tipo
estructural que impulsaran el desarrollo de las aéreas, fue asi como se vincularon nuevos
profesionales con el objetivo de liderar aquellas aéreas de alto impacto para la empresa, en
busca de incrementar la cobertura nacional, generar nuevas estrategias y asi poder alcanzar
un alto nivel de competitividad.

La inclusion de nuevos conocimientos a la empresa trajo consigo nuevas herramientas para
implementar en las distintas areas de la empresa. En lo referente al talento humano, la
empresa empez6 a implementar sistemas de informacion para los empleados, en el que
podian acceder a gran parte de la informacion, publicaciones, informes, entre otras, de
manera sencilla, gracias a los avances tecnoldgicos que se estaban llevando a cabo.
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Junto con esto, se empez6 a incluir la tarea del vendedor dentro de las estrategias
corporativas. Incentivar la venta a través de la motivacion de los vendedores hizo que la
empresa ganara mayor cobertura en el mercado y contara con vendedores comprometidos
con su venta:

“Normalmente en ventas siempre hay que tener una parte fija y una parte variable.
El incentivo variable se da con el cumplimiento del 90%. Lo bueno de la leche es que
nosotros podemos predecir cudnto vamos a vender. Diariamente podemos vender
900.000 o 950.000 Litros, porque son negocios ya establecidos y maduros, entonces
predecirlo es muy facil”*°,

3.2.  Durante la restructuracion

Una vez inicia el 2000, los avances en las telecomunicaciones fueron cambiando el modo de
vivir y de operar de las empresas. Alqueria, tuvo un mayor crecimiento, vinculando cada vez
mas personas, con un nivel de conocimiento alto y una preparacion integral. Como resultado
del emprendimiento y suefio por parte de los directivos, la empresa tomo la decision de
lanzarse al mercado UHT de forma solitaria.

Una de las decisiones de mayor importancia que realizé la empresa durante su etapa de crisis
fue la de no hacer ningln tipo de despido. Las dificultades que estaba viviendo la empresa
no eran de rentabilidad, ni de produccion o ventas, si no de tipo financiero. Esto le permitié
mantener su plantilla de personal completa para la produccion y comercializacion de los
productos.

Alqueria, su gran riqueza, su gran valor como organizacion estd en la complejidad cultural
de su comunidad, una compafiia familiar donde se construye una comunidad con relaciones
muy sustentadas (Bustamante, 2011). EI concepto de despido en la empresa es tomado como
un tema importante, ya que el concepto de “empresa familiar” si bien ha evolucionado, aun
persiste entre todos los colaboradores que trabajan para ella.

Algunas de las medidas que se tomaron durante este periodo fue la de reducir costos por
todos los frentes, a través de la disminucion de algunos gastos innecesarios que no
afectaban drasticamente a los empleados ni al funcionamiento de la planta. Por otro lado se
trabajo en eficiente uso de los recursos con los que se disponian, con el fin de reducir al
méaximo desperdicios y gastos innecesarios del personal.

“Una de las grandes decisiones de esta compafiia fue que nunca penso6 en hacer una
reestructuracion de personal, la empresa nunca despidio a una persona ni en el momento

% Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Jaime Eduardo Gémez, Director Financiero de
Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacién en audio.
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mas critico. Hay generaciones familiares, abuelos, papas e hijos, conforman 3000
personas en el pais, y es especial, la gente acept6 y aguanté™.

Por otro lado, la gerencia de Alqueria decidid hacer un gran salto en la implementacién de
nuevas herramientas del conocimiento para mejorar su operacion. Se planteo la necesidad de
desarrollar el programa 5°S con el fin de hacer una reduccion de costos a través de un mejor
aprovechamiento de los recursos en los que se eviten los desperdicios.

3.2.1. Programa 5'S

El programa 5°s es la base para iniciar cualquier sistema de mejora. El objetivo de la
herramienta es mejorar la productividad a través de la estandarizacion de habitos de orden y
limpieza, brindando un ambiente mas seguro y confortable para los colaboradores. El
proposito es mejorar las condiciones de Orden, Aseo, Limpieza y Seguridad en el &rea que
se quiera actuar, mediante un programa Educativo, Sostenible y Efectivo, enfocado a
cumplir los estandares exigidos por los auditores internos de cada empresa:

» Clasificar: Consiste en retirar del lugar de trabajo todos los articulos que no son
necesarios, para lo cual es necesario identificar los objetos importante, los criterios
de definicion entre otros.

» Ordenar: Consiste en ordenar los articulos que se necesitan para desarrollar el
trabajo, estableciendo un lugar especifico para cada caso, de manera que se facilite
su identificacion, localizacién, disposicion y regreso al mismo lugar después de
usarla.

» Limpieza: La limpieza busca eliminar la suciedad en los puestos de trabajo,
insistiendo en la idea de que las personas sean sus propios auditores.

» Seguridad: Consiste en promover actividades rapidas para la restauracion de las
maquinas o equipos, eliminando los accidentes y las enfermedades que se puedan
presentar en el area de trabajo.

» Auto disciplina: La autodisciplina es un habito enmarcado en el cumplimiento de
las normas, que contribuye al mantenimiento de los buenos resultados.

% Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Fernando Padilla, Director de Gestién Humana de
Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacion en audio.
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3.3.  Después de la restructuracion

Alqueria, a marzo de 2007 contaba con una planta de empleados de 2027, distribuidos de la
siguiente manera:

llustracion 31: Distribucion Personal de Alqueria a 2007

Total
Directos Indirectos - Total
Temporales Contratistas
Finanzas 104 22 8 134
Gestibn Humana 17 3 0 20
Técnica 328 130 117 575
Ventas 168 A77 588 1.233
Mercadeo 17 48 0 65
Total 634 680 713 2.027

Fuente: Informe Primera Emision de Bonos, Alqueria, 2007

Como resultado del compromiso y trabajo en equipo durante la crisis, la planta cuenta hoy
en dia con un recurso humano altamente capacitado, con un nivel de compromiso y amor por
la empresa que se ve reflejado en cada producto. EI amor de los colaboradores y la pasion
por su trabajo ha logrado cambios positivos en las condiciones laborales: Bonificaciones,
incrementos salariales, ascensos son algunos de estos.

“Los logros se han convertido en méritos en la actualidad, como consecuencia, la
empresa cred un sistema de salario variable en el que se ofrecen bonificaciones como
premio a una buena gestién: todos los afios repartimos bonificaciones para motivar a la
gente, el afio pasado se repartieron 3.500 millones de pesos a todo nivel y
permanecemos diciéndole a la gente que hacemos y para donde vamos para que
conozcan nuestros suefios™!,

Por su parte durante la ola invernal del afio 2009, la empresa realiz6 programas de ayuda
para aquellos ganaderos que se vieron afectados por las inundaciones. La empresa en su
momento realizé trabajos con los bancos en busca de asignar créditos de mediano plazo con
el que se buscd sustituir la pérdida de los ingresos, a través de la utilizacion de los dineros en
renovacion de los parques, compra de ganado y retornar a la estabilidad en que se
encontraban. El proyecto fue implementado por la empresa con tasas de interés ofrecidas por
los bancos, el cual tiene un seguimiento continuo durante los primeros 4 y 5 afos.

*t Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Fernando Padilla, Director de Gestién Humana de
Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacion en audio.
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Por otro lado se estan desarrollando programas de educacion internamente. A través del
trabo conjunto con la Universidad de los Andes, se estdn buscando talentos excepcionales
que puedan salir del pais a realizar estudios, y regresar al pais para aplicar todos los
conocimientos en la empresa.

Actualmente la empresa cuenta con una serie de programas sociales, entre los que se
encuentra el banco de alimentos, donde se dona toda la leche que es recogida del mercado a
nivel nacional; y la Fundacion Enrique Cavelier, donde se recibe todo tipo de donaciones.

A continuacion se relacionan los programas sociales que tiene la empresa, datos extraidos de
la pagina web de Alqueria:

SALUD Y NUTRICION

> Aportes Banco de Alimentos
> Miembros de la Red Mundial de Bancos de Alimentos
> Apoyo a Instituciones

EDUCACION:

Computadores para educar

Plan Primavera con la Gobernacion de Cundinamarca
COLFUTURO

Colombia emprendedora

Premio Enrique Cavelier al maestro compartir
Fundacion ICAL

Fundacion Lumni

Expediciones pedagogicas a la Planta Enrique Cavelier

VVVVYVYVYVYYVYYVY

MEDIO AMBIENTE:

> Asumimos la responsabilidad de cuidar el medio ambiente en los lugares donde
Alqueria Opera

> A través de nuestras actividades de negocios y nuestros productos, buscamos hacer
contribuciones al desarrollo sostenible.

BIENESTAR DE LOS COLABORADORES

> Seguridad en el trabajo: La seguridad y salud de todos nuestros colaboradores tienen
prioridad.

> Impulsamos a nuestros colaboradores y sus diversos talentos y capacidades
individuales, y los valoramos como activos importantes para el éxito de Alqueria a
largo plazo. Tenemos convencién y pacto colectivo

> Desarrollo profesional continuo: La capacitacion y educacion de nuestros
colaboradores es crucial para el éxito de Alqueria
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> Acciones en pro de la transparencia: Linea/Codigo de ética corporativa.
Transparencia por Colombia. Convencion y pacto colectivo

Por ultimo, en el 2010 la empresa decidié dar un salto en busca de generar un mayor
bienestar para sus colaboradores, abriendo asi un nuevo casino para los empleados,
administrado por la empresa brasilefia y de alimentos Gran Sapore. La empresa es una
compafiia de alimentos creada en 1992 con una vision innovadora del mercado con el
objetivo de ofrecer nuevos servicios alimenticios enfocados en el bienestar de sus
consumidores, a traves de la prestacion de un servicio de alta calidad.

“Alqueria, se ha destacado por el alto nivel de estabilidad laboral de los
colaboradores en todas las areas de la compafiia, la maximizacion de los recursos de
capacitacion, permitiendo desarrollar el proceso de formacion a nivel operativo en
alianza con el SENA para 450 colaboradores, la iniciacion del programa de Maestria
para un equipo especial de 15 colaboradores y la formacion de 25 colaboradores como
nuevos Facilitadores. El proceso de cambios estructurales y estratégicos en Alqueria,
la sucesion en cargos gerenciales por colaboradores directos en el 80% de las
vacantes™*.

*2 Alquerfa. (2011). Informe de Gestion 2011. Nol. Recuperado el 13 de Agosto de 2012. Del sitio
web Alqueria: http://www.alqueria.com.cof/file/NoticiaFile/Parte_1_Informe_de_Gestion_2011.pdf.
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4. PRODUCCION

“Es un sistema de acciones dindmicamente interrelacionadas orientadas a la
transformacion de ciertos elementos “entrados”, en denominados productos, con el
objetivo primario de incrementar su valor, con la capacidad para satisfacer
necesidades™.

En la actualidad, el sector lechero se ha convertido en una cadena productiva que abarca los
tres (3) primeros sectores de la econdmica (materia prima, transformacion y servicios). Las
empresas productoras y comercializadoras lacteas tales como lo son Alpina, Alqueria,
Surcolac entre otras, son empresas que han alcanzado afio tras afio abarcar la totalidad de la
cadena, a través de una integracion horizontal hacia atras e integracion hacia adelante.

La integracién hacia atras consiste en tener el manejo y control de todas aquellas actividades
previas al ejercicio propio de la empresa, es decir, abarcar las funciones y procesos que los
proveedores realizan. En el sector l4cteo, consiste en tener el manejo de las actividades
propias de las fincas y recolectores. Con esto se busca el aseguramiento de la materia prima,
manejo de costos, disminucién del riesgo y mejorar el poder de negociacion desde el inicio
de la cadena de valor.

Por otro lado, la integracion hacia adelante, consiste en cubrir aquellas actividades
posteriores a las de la empresa. En este negocio, corresponden a la distribucion y reparto de
los productos, que actualmente Alqueria la tienen tercerizada (los vehiculos no son de la
empresa, personal independiente pero con exclusividad), esto con el fin de bajar costos, ser
mas proactivos y cumplir con un Just in Time en la entrega de los productos a los puntos de
venta. Por otro lado, se encuentran la comercializacion en punto de venta que esta manejada
por los supermercados.

“La lecheria Colombiana se ha destacado en los Gltimos 30 afios por su gran
dindmica, que se refleja en elevadas tasas de expansion de la produccién de leche. En
los afios 70°s la produccidn lechera creci6 a razon de 4,7% en promedio por afio. En la
década siguiente se acelerd su expansién alcanzado tasas anuales de 6,5%. En los afios

90 el crecimiento se redujo pero se lograron tasas satisfactorias de 3,8%por afio”**.

Durante los 90, el interés del sector lechero por aumentar la competitividad llevd a las
empresas a adoptar nuevas tecnologias para lograr reducir el costos unitario de produccién
en busca de una disminucién de precios para lograr una mayor participacién de un mercado

3 Cartier, Enrique. (s.f). Cémo ensefiar a determinar costos. | CONGRESO DE LA ASOCIACION
URUGUAYA DE COSTOS (AURCO). Argentina.

** Holmann, Federico y otros. (2006). Produccién de leche y su relacién con el mercado; Caso
Colombia. Recuperado el 14 de  Septiembre de  2012. Del Sitio  web:
http://190.121.143.77/textos/lecturas/generalidades/al3-federico-holmann.pdf.
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que habia registrado un crecimiento del 3,8%, segun lo informa el Centro Internacional de
Agricultura Tropical.

4.1. Antes de la restructuracion

“Hacia 1994, la ganaderia (bovina y carne) representaba el 25,2% de del producto
interno bruto del pais mas del doble del 12,2% atribuibles al café mayor al del
conjunto de todos los cultivos semestrales (24%). En 1999, el subsector generd
1,400,000 empleos equivalentes al 38,1% de la fuerza de trabajo del sector rural y el
8,3% del empleo total del pais™®.

Durante la década de los 90, las condiciones del sector lechero y su industria estaban siendo
afectadas por el problema de violencia que estaba viviendo el pais con los grupos al margen
de la ley. Las acciones violentas y las amenazas contra la infraestructura de las empresas
desestimulaba la compra de nuevas tecnologias retrasando el progreso del sector.

Por su parte las intimidaciones contra los campesinos estaban generando un fenémeno de
desplazamiento hacia las ciudades. El abandono de tierras dedicadas y aptas para la
ganaderia, como consecuencia de los hostigamientos a la poblacion civil y los
enfrentamientos con las fuerzas armadas, hizo fueran utilizados para en la siembra de
cocaina o fueran abandonadas.

El siguiente grafico muestra la dinamica entre la Produccion de leche Vs el Consumo
Aparente desde el afio de 1990 hasta el afio 2010.

llustracion 32: Produccion de leche Vs consumo aparente
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La dificil situacion econémica en los hogares Colombianos durante los 90, provocd una
disminucion en el consumo aparente per cépita de la leche, pasando de tener un consumo de
148 Kg en 1998 a 140Kg en el afio 1999, segln la revista virtual I Alimentos en su 3
edicion. Por su parte el comportamiento de la produccion del sector en dichos afios no
registrd una caida, por el contrario se mantuvo igual al afio anterior, frente a una Alqueria
que durante este periodo tuvo incrementos en la produccion del 35.25% y del 12.87%
consecutivamente.

Iniciando el afio 2000, la economia Colombiana registré un crecimiento del 4%, estimulado
principalmente por la compra de bienes de consumo que representaron el 50% segun datos
del DANE de Enero a Octubre de 1998. Por su parte, la empresa presentd un crecimiento en
la produccién del 35% para el 2008, como consecuencia de la reactivacion del consumo en
los hogares.

La produccion y el consumo de la empresa estaban estimulada por los nuevos productos que
la empresa estaba lanzando al mercado, tales como la nueva avena, que tuvo gran acogida en
los hogares Colombianos, incrementando el consumo en un 39,86% en 1998 y de 14,15%
para 1999. El auge de la nueva leche UHT apoy0 el incremento del consumo para la
empresa como consciencia de los cambios de habito de sus consumidores.

4.2. Durante la restructuracion

El siguiente gréfico explica el diagrama de proceso de Alqueria, en el que se exponen cada
uno de los subprocesos que conforma la cadena de produccion:

llustracion 33: Diagrama de proceso Alqueria
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ALMACENAMIENTO FILTRADO ESCLARECIDO

Sarro, Piel
Y Barro

Leche no supera
estandares de

requeridos Cremay

REDRIGERADO PASTEURIZADOD HOMOGENIZADOS adictivos

ALMACEN DE
ALMACENADO [IE Y REFRIGERACION

Fuente: Duran, Alexis. Productos Naturales de la Sabana S.A Alqueria

Una vez el liquido es transportado a la planta, la leche es almacenada en tanques. Después
de esto es transportada por filtros hacia la maquina clarificadora que funciona con “fuerza
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centrifuga™®, donde se extrae todo el sarro, residuos de piel y barro. En este punto se
agregan todas las cremas o suplementos vitaminicos los cuales van dentro del
homogeneizador (maquina encargada de unir distintos tipos de materia), y se llevan a altas
presiones para evitar la separacion de la crema y el liquido. En este punto inicia el proceso
de ultra pasteurizacion, donde la leche se eleva a altas temperaturas y luego un rapido
enfriamiento.

Terminado el proceso UHT, la leche es enfriada y almacenada en tanques temporalmente,
mientras se envia a los tanques colectores que son los encargados de rellenar, sellar y poner
las fechas en las cajas. Con el etiquetado terminado, el producto se encuentra listo para ser
comercializado.

Durante el proceso de apertura de nuevas Unidades de Negocio, se disefia un nuevo modelo
de distribucion de leche llamado MICROALEADOS, enfocado primordialmente en el
reparto de los productos dirigidos a aquellos territorios lejanos.

Este sistema funciona como un corredor logistico en el que el camién va repartiendo los
productos en los pueblos, con la particularidad que a los vendedores se les da un nivel de
importancia y de representacion en su territorio. Daniel Santiago Gomez, director de
mercadeo lo describe de la siguiente manera:

“Usted de donde es, vallase para su pueblo y yo mas bien le hago la distribucion
alla, entonces usted es el duefio del pueblo, usted y su esposa son de alqueria y en su
misma casa 0 garaje guardan la leche, cogen una camioneta y les atiende. Como
vendedor tenia que desplazarse y ganaban 1.000.000 trabajando de 4:00 a.m a 5:00
p.m,y aﬂora con este modelo se ganan 2.000.000 y trabaja de 6:00am a 4:00pm en su

pueblo”™".

Por otro lado las entidades bancarias aumentaron su flexibilidad tanto para empresas
extranjeras como nacionales en créditos de financiacion para inversion, con lo que muchas
compafiias del sector lacteo iniciaron su proceso de adaptacion de planta para la produccién
de leche UHT o de larga vida. Junto con estas iniciativas, el Gobierno Nacional ha venido
trabajando de la mano del gremio lechero en alcanzar un pleno control de enfermedades
como la Aftosa, con lo que se buscaba ofrecerles mejores condiciones de produccién y crear
ventaja comparativa para las empresas nacionales que ya se encuentran operando.

“ La fuerza Centrifuga es aquella fuerza de desplazamiento que se ejerce sobre un objeto durante un
movimiento rotatorio. En un proceso giratorio, la fuerza centrifuga actia desplazando el objeto desde
el centro o ubicacion inicial hacia el extremo.

*" Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Daniel Santiago Gémez, Director de Mercadeo de
Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacion en audio.
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4.3.  Después de la restructuracion

4.3.1. Cadena de Valor
La cadena de valor es un modelo gerencial disefiado por “Michael Porter” *®, en el que se
explican aquellas actividades internas de una empresa, compenetradas entre si con el
objetivo de generar valor al cliente, a través de sus productos. El proceso esté dividido en 9
actividades, de las cuales 5 son las actividades primarias y 4 son de apoyo.

llustracion 34: Cadena de Valor

A
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \ \
(EJ: Financiacién, planificacion, relacién con inversores) ) \
" \ \
$ g GESTION DE RECURSOS HUMANOS \ \
= g (Ej: Reclutamiento, Capacitacion, Sistema de Remuneracion) \\ 4\
>2 DESARROLLO DE TECNOLOGIA "3
E e (E}: Disefio de productos, investigacion de mercado) \ 8\
: COMPRAS : \ \
(E): Componentes; maquinarias; publicidad, servicios) \ \‘-.
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS ,," ,/J
INTERNA NES EXTERNA | YVENTAS | POST VENTAS ',/
(E): (Ej:Montaje. | (Ej: Procesa- | (E: Fuerza (EJ: x /
Almacena- | fabricacidn miento de de ventas, Instalacidn, &/
miente de de pedidos eromociones,| soporte al / @ /
materiales, |compoenentes | manejo de publicidad, cliente, /& /
recepcion de |, operaciones depdsitos, |expesiciones,| resoluclon de /
datos, de sucursal) | preparacidn | presentacio- quejas, / /
acceso de de nformes) nes de reparaciones) /" /
chientes) propuestas) / /
/
Actividades Primarias

Fuente: Estrategia Magazine
www.estrategiamagazine.com/administracion/cadena-de-valor/

En las actividades primarias se encuentran aquellas referentes a la creacion y manejo del
producto fisico, tales como los son el disefio, fabricacién, venta, mercadeo y pos venta. Por
otro lado, las actividades de apoyo son las encargadas, como su hombre lo indica, de apoyar
el flujo de las actividades primarias; infraestructura, el recurso humano, nuevas tecnologias
y compras, todas estas con un Unico propdsito y es el de generar valor agregado en cada
escalon de la cadena.

La cadena de valor de Alqueria, se ha caracterizado por mantener un manejo uniforme de
todas sus actividades. EI primer eslabdn de la cadena productiva lactea esta conformado por
los pequefios, medianos y grandes productores, los cuales proveen la lecha a las plantas de
produccion. En este escalon es importante el manejo uniforme de proveedores, para evitar la

8 Michael Porter es profesor de la Harvard Business School (HBS), considerado como padre de la
estrategia moderna y autoridad competitividad global y empresarial. Autor de 19 libros y numerosos
articulos, premiado y reconocido por la aplicacion de sus teorias en problemas sociales. Es
igualmente asesor del Gobierno americano en temas de negocios y el sector social.
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variabilidad en las caracteristicas fisicas del producto: porcentajes de grasa, proteina, sabor y
calidad.

llustracion 35: Cadena de produccidn lacteos
CADENA DE PRODUCCION LACTEOS

Fuente: Ministerio de Agricultura
www.infolactea.com/descargas/biblioteca/158.pdf

En el grafico se muestra el flujo de actividades que intervienen en la cadena de produccion
lactea, la cual estd dividida en 4 etapas que son: produccion primaria, acopio,
industrializacion y comercializacion. En el primer escalon de la cadena se encuentran
aquellos pequefios productores, que tienen la opcion de ir directamente al consumidor, o en
algunos casos dejan el producto a un poronguero (vendedor), encargado de llevarlo a un
centro de ventas, o en caso tal venta directa con el consumidor. Anteriormente esta
modalidad era muy usada cuando la comercializacion de la leche de cantina era permitida.

Alqueria, se encuentra en la modalidad de medianos y grandes productores, ya que por su
volumen, infraestructura y capacidad de venta, requieren de un proceso completo donde se
asegure el abastecimiento del liquido para la produccién. El proceso inicia con la
recoleccion de la leche hacia los centro de acopio que en el caso de Alqueria, se encuentra
junto a la planta en Cajica.

En este punto de la cadena, tanto gobierno como empresarios estan realizando esfuerzos para
incrementar la productividad de los productores. Actualmente se estan usando fertilizantes
nitrogenados junto con sistemas de riego modernos que han generado un incremento en la
productividad de los cultivos asignados para la ganaderia, acompafiado de inversiones en
potreros, pastizales, y alimentacion. Por otro lado el doble ordefio en las fincas esta
aumentando la produccién de leche para que la industria (empresas como Alqueria) tenga
un mayor nivel de producto disponible para su procesamiento o transformacion.

La industrializacion es la parte de la cadena que cubre Alqueria, ya que en este punto la
materia prima que ingresa a la planta es procesada para la fabricacion de productos
derivados como las avenas, las cremas de leche o las leches especializadas.
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CONCLUSION

El proyecto de investigacion sobre Alqueria, realizado bajo la supervision y apoyo de la
Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario, busco identificar la ruta de éxito
que la empresa implementé para salir de la crisis financiera vivida a finales de los 90.

De la morbilidad a la perdurabilidad, es un programa desarrollado por la Facultad de
Administracion de la Universidad del Rosario, que a deméas de permitir estudiar, conocer,
investigar y analizar una empresa en particular, le muestra al estudiante la realidad en la que
las empresas sobreviven.

El proposito de la investigacion radica en lograr identificar cuales fueron las medidas claves
que implemento la empresa Alqueria, para salir con éxito de la crisis financiera, seguido por
una prosperidad integral y perdurabilidad empresarial, lo que hizo indispensable la
realizacion de una serie de entrevistas, encuestas, trabajo de campo e investigativo, del cual
se presentan las siguientes conclusiones:

e Durante los afios 90 la economia Colombiana entra en crisis financiera por
consecuencia de la apertura econémica, lo que impactdé negativamente en la gran
mayoria de las empresas Colombianas debido a la falta de preparacion. El caso de
Alqueria, se puede decir que es un caso exitoso, ya que la empresa entra en una crisis
por condiciones propias del mercado, mas no por causa de deficiencias internas, y
logra salir de ella 9 meses antes del plazo pactado

e Al momento de entrar en Ley 550, la empresa contaba con una deuda de 30 mil
millones de pesos por compra de maquinaria y equipo para la produccién de leche
UHT, crédito de corto plazo, que como consecuencia de las altas altas tasas de
interés, el incremento en el valor de las cuotas y la caida del consumo, llevo a que la
empresa entrara en crisis.

e Laempresa entra en proceso de restructuracion financiera o ley 550 de 1999, desde
donde se tomaron medidas como renegociar las tasas de interés con los bancos,
ampliacion del plazo de pago, disefio y aplicacion de estrategias de mercadeo
basadas en la innovacion y desarrollo de producto, y un arduo trabajo en la reduccion
de costos, que le permitieron cumplir con los pagos en un periodo menor al
acordado.

e La buena relacion con los acreedores, le permitié a Alqueria, tener un mayor nivel de
confianza y por ende de flexibilidad al momento de la negociacion de las deudas.
Esto le permitié ser una de las 665 empresas que salieron del proceso de
restructuracion.

e Como medida de salvamento para apoyar a aquellas empresas que entraron en crisis
por el modelo econémico implementado por el Gobierno de la época (Apertura
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Econdmica), éste expide la ley 550, para apoyar a las empresas de una muerte
empresarial, a la que Alqueria se acoge con gran acierto.

El proceso de restructuracion financiera hizo que alrededor de 964 empresas
intentaran salir de la crisis, ingresando a este proceso. A través de la
Superintendencia de Sociedades, el gobierno dispuso las herramientas necesarias
para que aquellas empresas que se habian acogido al proceso, tuvieran un entorno
menos dramatico.

e Por otro lado identificamos que para lograr salir de una crisis, es fundamental tener
la decision de trabajar en equipo. Alinear esfuerzos entre los directivos y el personal
fue tal vez una de las mayores fortalezas de Alqueria durante su proceso de
restructuracion. Los esfuerzos mancomunados de la gerencia por sacar la empresa
adelante tuvo frutos 9 meses antes de terminar el proceso.

En los momentos de dificultad es donde las personas se fortalecen y crean
oportunidades para superar la crisis. La llave que abrié las puertas de este camino fue
forjada por un profundo “creer en que si se podia”, seguida de una constante
innovacion, estrategias agresivas en ventas, lanzamiento de nuevos productos,
inversion en investigacion y desarrollo y un personal invaluable que apoyo ya
acompario a la empresa durante este proceso.

e Como quinta y ultima conclusion, identificamos que las empresas deben estar bajo
un continuo proceso de renovacion e innovacion de sus portafolios, para evitar un
posible estancamiento en el mercado, que poco a poco los lleva a la desaparicion. La
empresa interactud con estos factores, realizando asi lanzamientos, nuevas camparfias
publicitarias y desarrollando nuevas técnicas en la investigacion de mercados.

Por otro lado es importante resaltar el espiritu social de un medico Urdlogo que
buscando controlar un problema de salubridad en el consumo de leche, termind
creando un suefio Ilamado Alqgueria, que hoy en dia genera miles de empleos directos
e indirectos. Una iniciativa que en 1958 empezé ofreciendo leche pasteurizada, y
que 37 afios después tuvo un salto tecnolégico hacia la leche larga vida (UHT).

De la morbilidad a la perdurabilidad fue un proyecto de tesis que me dejé como estudiante
multiples ensefianzas tales como conocer de primera mano la realidad empresarial, aprender
el actuar de las empresas para salir de una crisis, investigar la causa efecto de las estrategias
y aplicar todos los conocimientos adquiridos durante los 5 afios de carrera.

Para Alqueria han sido 50 afios de trabajo incansable, pero también que representan
emocién y orgullo ante la recompensa. Una pequefia empresa familiar que se ha
convertido en primera en leche larga vida en el grupo Andino y 10 en alimentos en
Colombia. Esto significa el inicio de nuevos desafios, la consolidacién como una
empresa multinacional, a seguir innovando en tecnologia, el bienestar de la
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comunidad, mantener un equipo humano motivado y seguir siendo una empresa social
y familiarmente responsable (Alqueria, 2009).

Saber que sin sacrificio no hay victoria, aprender qué es el amor por una empresa y ser
testigos del éxito que una familia le ha dado a varias generaciones, a un pueblo, a una
region, o a un pais, es saber que Alqueria es amor por lo que se hace, una empresa de
empuje, suefios hechos realidad, un bienestar familiar, pioneros. Alqueria es sofiar en grande
y querer mucho para llevar a cabo exitosamente (Carlos Enrique Cavelir).
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RECOMENDACIONES

Durante este trabajo investigativo contamos con la posibilidad de conocer a fondo la
situacion real de Alqueria. El proposito de este trabajo es el de realizar un diagnostico claro
y analitico del momento de crisis que estaba viviendo la compafiia durante los afios 90,
aplicando todos los conocimientos aprendidos durante la carrera, desde un marco juridico
claro y diferentes aéreas del conocimiento.

En primer lugar es necesario coordinar con los directores de tesis los plazos de entrega para
asi poder tener control de los avances que el estudiante va teniendo durante la realizacion.
Por otro lado, es necesario tener un buen acompafamiento de los directores de tesis durante
todo el proceso de recoleccion de informacion y desarrollo del trabajo escrito.

Es importante hacerle ver a la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario la
necesidad de reubicar algunas materias cuanticas avanzadas como lo es contabilidad, o
investigativas como lo es métodos de investigacion cientifica en semestres mas avanzados
donde la formacion del estudiante ya se encuentre estructurada, donde va a haber un mayor
aprovechamiento e implementacion de estas materias.

Por altimo, y como ensefianza de este trabajo investigativo, vale la pena recomendarle a la
Facultad de Administracién de la Universidad del Rosario, la importancia de continuar
realizando este tipo de trabajos, ya que en estos se tiene contacto directo con la realidad
empresarial, y se ve de manera clara cada materia que se cursa durante la carrera.

76



vV V VYV V V¥V

BIBLIOGRAFIA

Alqueria. (2011). Informe de Gestién 2011. Nol. Recuperado el 13 de Agosto de
2012. Del sitio web Alqueria:
http://www.alqueria.com.co/file/NoticiaFile/Parte_1 Informe_de_Gestion_2011.pdf.
Facultad de Administracion. (2008). Analisis del caso: Alqueria. Universidad del
Rosario.

Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Daniel Santiago Gomez, Director de
Mercadeo de Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacién en audio.

Anzola, Julidn A. (2011, Julio). Entrevista con Fernando Padilla, Director de Gestion
Humana de Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacion en audio.

Anzola, Julian A. (2011, Julio). Entrevista con Jaime Eduardo Gomez, Director
Financiero de Alqueria: La crisis de Alqueria. Grabacion en audio.

Banco de la Republica. (2002). Apertura Econémica. Recuperado el 6 de Septiembre
de 2011. Del sitio web Biblioteca Virtual Luis Angel Arango:
http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/ayudadetareas/economia/econo90.htm.
Banco de la Republica. (2002). La Banda Cambiaria. Recuperado el 6 de Septiembre
de 2011. Del sitio web Biblioteca Virtual Luis Angel Arango:
http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/ayudadetareas/economia/econo90.htm.
Barrera, Cesar. (2011). Que es el Marketing Mix. Recuperado el 1 de Agosto de
2011. Del sitio web Tecnoark: http://tecnoark.com/que-es-marketing-mix/4398/.
Barreto, Diego M. (2007).Informe Alqueria 06-2009. Recuperado en Febrero de
2012. Del sitio web Alqueria:
http://www.alqueria.com.co/file/noticiafile/informe_alqueria_06_2009.pdf.

Bedoya, Maria R. (2003). El derecho al trabajo y el derecho a la asociacion:
tenciones entre el modelo neoliberal globalizado y la Constitucién Politica de 1991.
Tesis para optar al grado de maestria en ciencia politica. Universidad de Antioquia,
Medellin, Colombia.

Bonta, Patricio y Faber, Mario. (1994). 199 Preguntas sobre Marketing y Publicidad.
Colombia. Grupo Editorial Norma.

Business Monitor International. (2011). Colombia Agrobusiness Report. Q2 2011
Londres.

Byme, Natalia. (2011). Productos Naturales de la Sabana S.A. En: Fitch Rating.
Recuperado en Febrero de 2012. Del sitio web:
http://www.alqueria.com.co/file/NoticiaFile/Calificacion_2011.pdf.

Choque, Radul. (2009). Formato para trabajos escritos APA. Recuperado el 30 de
Agosto de 2012. Del sitio web Slideshere:
http://www.slideshare.net/rchoquel/normas-apa-1430826.

Coronado, Maribel. (2010). Como esté el Sector Lacteo. Recuperado el 3 de Octubre
de 2012. Del sitio web:
http://www.revistaialimentos.com.co/ediciones/edicion3/sector-destacado---
lacteo/como-esta-el-sector-lacteo.htm.

Consejo Nacional de Politica Econdmica y social. (2010). Documento Conpes 3675
Politica Nacional para Mejorar la Competitividad del Sector Lacteo en Colombia.

77


http://www.alqueria.com.co/file/NoticiaFile/Parte_1_Informe_de_Gestion_2011.pdf
http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/ayudadetareas/economia/econo90.htm
http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/ayudadetareas/economia/econo90.htm
http://tecnoark.com/que-es-marketing-mix/4398/
http://www.alqueria.com.co/file/noticiafile/informe_alqueria_06_2009.pdf.
http://www.alqueria.com.co/file/NoticiaFile/Calificacion_2011.pdf
http://www.slideshare.net/rchoquel/normas-apa-1430826

A\ 4

vV VvV VYV V¥V

Recuperado en Julio de 2012. Del sitio web Departamento Nacional de Planeacion:
http://www.dnp.gov.co/portalweb/linkclick.aspx?fileticket=janj7urtv2k%3d&tabid=
1063.

Elibeth, Yuri. (s.f). Concepto de direccion. Recuperado el 11 de Abril de 2012. Del
sitio  web Blog: http://catedradireccionycontrol.blogspot.com/2011/03/teorias-de-
direccion_29.html.

Hernandez, José A. (s.f). Alcances del articulo 17 de la ley 1116 de 2006, réegimen de
insolvencia empresarial. Recuperado en Junio de 2012. Del sitio web Escenarios
Sociojuridicos:
http://www.redsociojuridica.org/escenarios/articulo_17_regimen_insolvencia_empre
sarial.htm.

Herramientas Cuantitativas. (s.f). Zigla Consultores Inversion Social Estratégica.
Recuperado el 8 de Julio de 2012. Del sitio web ZIGLA:
http://www.mapa.ziglaconsultores.com/content/herramientas-cuantitativas.
Herramientas para Sistemas de Calidad. (s.f). Recuperado en Marzo de 2012. Del
sitto web  Normas 9001:  http://www.normas9000.com/?gclid=cinpqriy-
gscfrkn7godnycchw.

Kotler, Philip y Armstrong, Gary. (2008). Fundamentos de Marketing. (8% ed)
Bogota, Colombia. Editorial Pearson.

Lafaurie, José F. (2009). Sector Lacteo Colombiano, una propuesta para construir el
sector. Recuperado en Marzo de 2012. Del sitio web FEDEGAN:
http://portal.fedegan.org.co/pls/portal/docs/page/portal/pg_servicios/coyuntura_leche
ral/una_propuesta_para_reconstruir_al_sector.pdf.

Londofio, Alvaro. (2007). Régimen de Insolvencia Empresarial Comentarios a Ley
1116 de 2006. (22 ed.). Colombia. Editorial Legis.

Guerrero, Luis F. (2008). Curso Tecnologia de Leches y Derivados. Instituto de
Ciencia y Tecnologia de la alimentacién. Universidad Nacional de Colombia.

Mejia, Carlos A. (2010). Las Unidades Estratégicas de Negocios. Documento
Planning No0.1010. Planning Consulting.

Ministerio de Agricultura. (2003). Plan Estratégico de la Cadena de Produccion
Lactea Preliminar. Recuperado el 30 de Agosto de 2012. Del sitio web infolactea:
http://www.infolactea.com/descargas/biblioteca/158.pdf

Ministerio de Industria y Turismo y Superintendencia de Sociedades. (2007). Nuevo
Régimen de Insolvencia Empresarial. Recuperado en Marzo de 2012. Del sitio web
actualicese: http://www.actualicese.com/actualidad/2007/07/11/cartilla-nuevo-
regimen-de-insolvencia-empresarialley-1116-de-2006/.

Montoya, Ivan A. (2009). Que es Estrategia. Recuperado en febrero de 2012. Del
sitio web Universidad Nacional de Colombia. En:
http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2008551/lecciones/capl-4-
2.htm#pie_1.

Pinedo, Miguel. (1999). Ley 550 de 1999. Recuperado el 28 de Enero de 2012. Del
sitio web Superintendencia de Sociedades:
http://www.supersociedades.gov.co/ss/drvisapi.dlI?MIval=sec&dir=96.

Proexport y Fedegan. (2011). Sector Lacteo en Colombia. Documento Informativo.
Bogota, Colombia.

78


http://www.dnp.gov.co/PortalWeb/LinkClick.aspx?fileticket=JaNj7uRTV2k%3D&tabid=1063
http://www.dnp.gov.co/PortalWeb/LinkClick.aspx?fileticket=JaNj7uRTV2k%3D&tabid=1063
http://www.redsociojuridica.org/escenarios/articulo_17_regimen_insolvencia_empresarial.htm
http://www.redsociojuridica.org/escenarios/articulo_17_regimen_insolvencia_empresarial.htm
http://portal.fedegan.org.co/pls/portal/docs/page/portal/pg_servicios/coyuntura_lechera1/una_propuesta_para_reconstruir_al_sector.pdf.
http://portal.fedegan.org.co/pls/portal/docs/page/portal/pg_servicios/coyuntura_lechera1/una_propuesta_para_reconstruir_al_sector.pdf.
http://www.actualicese.com/actualidad/2007/07/11/cartilla-nuevo-regimen-de-insolvencia-empresarialley-1116-de-2006/
http://www.actualicese.com/actualidad/2007/07/11/cartilla-nuevo-regimen-de-insolvencia-empresarialley-1116-de-2006/

Revisor Fiscal Alqueria. (2007). Primera Emision de Bonos de alqueria 2007.
Recuperado en Febrero de 2012. Del sitio web:
http://www.bvc.com.co/recursos/emisores/especiales/2007/Subastas2007/AlqueriaSu
bastaOctubre2007/Prospecto_Alqueria.pdf.

Rivera, Hugo A. Guasca, Angela Patricia. Romero Roger D. (2012) Analisis
Estratégico del sector tecnologia en computacién. Documento de investigacion 120.
Universidad del Rosario. Colombia

Sandin, Paz. (2005). Tradiciones en la Investigacion Cualitativa. Recuperado el 13
de Agosto de 2012. Del sitio web Universidad Experimental Simén Rodriguez:
http://www.postgrado.unesr.edu.ve/acontece/es/todosnumeros/num09/02_05/capitulo
_7_de_sandin.pdf.

Silva, Sandra T. (2008). La crisis de 1929. Recuperado en Septiembre del 2011. Del
sitio web Zona Econdmica: http://www.zonaeconomica.com/crisis-1929.
Superintendencia Bancaria de Colombia. (2000). Informe de Labores del
Superintendente Bancario 1999. Bogota D.C Colombia.

Toro, Dilian F. (2006). Ley 1116 de 2006. Recuperado el 28 de Enero de 2012. Del
sitio web Superintendencia de Sociedades:
http://www.supersociedades.gov.co/ss/drvisapi.dlI?MIval=sec&dir=47&id=25854&
m=td&a=td&d=depend.

Valdez, Ledn A. (s.f). Capital Neto de Trabajo. Recuperado en Junio, 2012. Del
sitio web Temas de clase:
http://www.temasdeclase.com/libros%20gratis/cambios/capuno/flujosl_3.htm.
Ventajas fiscales de las empresas acogidas a ley 550 de 1999. (2005). Recuperado el
31 de Agosto de 2012. Del sitio web actualicese:
http://actualicese.com/actualidad/2005/10/10/ventajas-fiscales-de-las-empresas-
acogidas-a-ley-550-de-1999/.

Alqueria, Historia. (s.f). Recuperado en Febrero de 2012. Del sitio web
Superintendencia de Sociedades:
http://www.supersociedades.gov.co/web/documentos/Alquer%C3%ADa%20-
%?20historia.pdf.

Crece Consumo de Productos Léacteos en Colombia. (2011). Recuperado en
Junio de 2012. Del sitio web Sevenoticias:
http://www.sevenoticias.com/sn/jo1515/index.php?option=com_content&view=articl
e&id=448%3Acrece-consumo-de-productos-lacteos-en-
colombia&catid=36%3Anoticias&Itemid=54.

Mion Nathanael y Vermorel, Joannes. (2012). Rotacion del inventario (ciclos del
inventario).  Recuperado en  Junio de 2012. Del sitio  web:
http://www.lokad.com/es.definicion-rotacion-del-inventario.ashx.

Cartier, Enrique. (s.f). Como ensefiar a determinar costos. | CONGRESO DE LA
ASOCIACION URUGUAYA DE COSTOS (AURCO). Argentina.

Holmann, Federico y otros. (2006). Produccion de leche y su relacion con el
mercado; Caso Colombia. Recuperado el 14 de Septiembre de 2012. Del Sitio web:
http://190.121.143.77/textos/lecturas/generalidades/al3-federico-holmann.pdf.

79


http://www.postgrado.unesr.edu.ve/acontece/es/todosnumeros/num09/02_05/capitulo_7_de_sandin.pdf
http://www.postgrado.unesr.edu.ve/acontece/es/todosnumeros/num09/02_05/capitulo_7_de_sandin.pdf
http://www.zonaeconomica.com/crisis-1929
http://www.temasdeclase.com/libros%20gratis/cambios/capuno/flujos1_3.htm
http://actualicese.com/actualidad/2005/10/10/ventajas-fiscales-de-las-empresas-acogidas-a-ley-550-de-1999/
http://actualicese.com/actualidad/2005/10/10/ventajas-fiscales-de-las-empresas-acogidas-a-ley-550-de-1999/
http://www.supersociedades.gov.co/web/documentos/Alquer%C3%ADa%20-%20historia.pdf
http://www.supersociedades.gov.co/web/documentos/Alquer%C3%ADa%20-%20historia.pdf
http://www.sevenoticias.com/sn/jo1515/index.php?option=com_content&view=article&id=448:crece-consumo-de-productos-lacteos-en-colombia&catid=36:noticias&Itemid=54
http://www.sevenoticias.com/sn/jo1515/index.php?option=com_content&view=article&id=448%3Acrece-consumo-de-productos-lacteos-en-colombia&catid=36%3Anoticias&Itemid=54
http://www.sevenoticias.com/sn/jo1515/index.php?option=com_content&view=article&id=448%3Acrece-consumo-de-productos-lacteos-en-colombia&catid=36%3Anoticias&Itemid=54
http://www.sevenoticias.com/sn/jo1515/index.php?option=com_content&view=article&id=448%3Acrece-consumo-de-productos-lacteos-en-colombia&catid=36%3Anoticias&Itemid=54
http://www.lokad.com/es.definicion-rotacion-del-inventario.ashx

