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GLOSARIO

Perdurabilidad: “la habilidad de las organizaciones para permanecer activas en una industria,
sector o mercado, sin importar los cambios, incertidumbres contingencias o riesgos futuros que

tenga que enfrentar” (Toca C, pg 8, 2011).

Morbilidad: estado de la empresa en donde sus niveles de endeudamiento son muy altos y las
ventas van decreciendo afio a afo, hasta que la operacion se vuelve insostenible y tiene la

posibilidad de entrar en quiebra.

Crisis: “Toda perturbacion del estado de equilibrio dindmico del negocio, que esté incidiendo en

su operacion y, en los resultados de su gestion.” (CEIL, 2014)

Resurgimiento: capacidad que tiene una empresa para superar los obstaculos y las amenazas que

lo llevaron a enfrentar una crisis y volver al mercado a competir en el mercado

Razon de liquidez general: indica el grado de cobertura que tiene los activos de mayor liquidez
sobre las obligaciones a corto plazo. Se calcula dividiendo los activos corrientes entre los pasivos
a corto plazo. Asi pues, entre mayor sea esta razon o el porcentaje, mayor sera la capacidad de la

empresa para satisfacer las deudas que tienen un vencimiento a corto plazo.

Razon de endeudamiento total: indica cudnto de la inversion total se encuentra financiada por
terceros y asi determinamos qué tan endeuda esta la empresa. Este indicador mide la solvencia en
el largo plazo y con lo que cuenta la empresa para hacerse responsable del pago de sus

obligaciones con regularidad.

ROE: la rentabilidad sobre el patrimonio invertido, mide la rentabilidad operativa es decir la

eficiencia con la que se ha financiado la operacion

ROA: la rentabilidad sobre los activos, mide la eficiencia con la que se san todos los recursos en

la empresa teniendo en cuanto la forma cémo se encuentran financiados.


http://www.monografias.com/trabajos12/elorigest/elorigest.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/tomadecisiones/tomadecisiones.shtml

RESUMEN

Durante los afios 1998 y 2002 El Pomar atravesé por una fuerte crisis econdmica
caracterizada por una disminuciéon de las ventas y falta de liquidez que conllevd a graves
problemas con los proveedores. Igualmente, habia deficiencia en la direccion del area
administrativa y financiera generando debilidades frente a la competencia, pues carecian de
controles en los procesos internos. Desde el afio 2001 hasta el afio 2003, las ventas de la empresa
habian disminuido en un 65%, lo que ocasion¢ el cierre de 4 comercializadoras que tenian y el

incumplimiento de sus obligaciones fiscales, financieras y con sus proveedores.

Dada esta situacion se le aconseja a la Junta Directiva tramitar un acuerdo de restructuracion
bajo la Ley 550 de 1999 con el fin de pagar a sus acreedores. Este acuerdo fue formalizado con
los proveedores el 8 de noviembre de 2003 en donde todas las partes quedaron de acuerdo luego
que la Superintendencia de Sociedades diera el aval para ejecutarlo. Para el afio 2010 la empresa
logr6 superar esta etapa, luego de que la administracion se enfocod en reconquistar el mercado
perdido, se vendié la empresa a accionistas colombianos para adquirir capital y se realiz6 de

alianzas estratégicas con otras empresas.

El presente trabajo tiene como tema central discutir el caso empresarial de como El Pomar
logré resurgir de su crisis. De este modo, es como se establecerdn los parametros que
determinaran el desarrollo del trabajo, tales como: perdurabilidad empresarial, ley 550 de 1999,

resurgimiento y estrategia.

Palabras Claves: crisis, resurgimiento, perdurabilidad



ABSTRACT

During 1998 and 2002 El Pomar went through a severe economic crisis characterized by
declining sales and lack of liquidity that led to serious problems with suppliers. Similarly, there
were deficiencies in the management of administrative and financial areas generating
weaknesses against the competition, because they lacked the internal controls processes. From
2001 until 2003, sales of the company had fallen by 65%, resulting in the closure of four traders

who had and breach of its fiscal, financial and obligations with their suppliers.

Given this situation advises the Board process a restructuring agreement under Law 550 of
1999 in order to pay its creditors. This agreement was formalized with suppliers on November 8,
2003 in which all parties were agreed after the Superintendency of Corporations give
endorsement to run. For 2010 the company managed to overcome this stage, after the
administration focused on regaining lost market share, the company was sold to Colombian

shareholders to acquire capital and made strategic alliances with other companies.

The present work has as central theme discuss the business case for how El Pomar managed
resurgence of the crisis. This is how the parameters that will determine the development of the

work, such as laying down: corporate sustainability, Act 550 of 1999, resurgence and strategy

Key words: crisis, resurgence and perdurability.



1. APENDICE METODOLOGICO

Durante la investigacion que se realizdo a El Pomar, se aplico un proceso de valoracion y

evaluacion interna utilizando métodos cualitativos como fuente primaria.

Por un lado, las herramientas que se utilizaron en los métodos cualitativos fueron las
entrevistas a profundidad a directivos de las diferentes areas y al gerente general, Nelson
Molano. Igualmente, se realizaron visitas de campo en donde por medio de la observacion se
identifico procesos claves que hicieron parte de las estrategias utilizadas durante el proceso de

resurgimiento de la empresa.

También se tuvo acceso al folio de restructuracion que la Superintendencia de Sociedades
donde de forma detallada se recopilaba la informacion del proceso de restructuracion de la

compaiiia, con informes financieros y del promotor.

Igualmente, se recolectd informacion de fuentes secundarias, como paginas gubernamentales,
otras investigaciones acerca del sector lacteo y empresas que también has resurgido luego de

firmar el acuerdo de restructuracion, Ley 550 de 1999.

Para realizar el anélisis de este caso, se siguieron los siguientes pasos:
1. Describir el comportamiento del sector lacteo en Colombia e identificar aquellos factores
que son fundamentales para que una empresa sea competitiva en este sector.
ii.  Estudiar la historia de El Pomar desde su fundacion hasta hoy y asi identificar aspectos
que la llevaron a estar en crisis
iii.  Identificar las estrategias utilizadas para resurgir y mantenerse en el mercado.
iv.  Determinar elementos claves de aprendizaje con el fin de ser ejemplo para las

generaciones futuras de El Pomar.



1.2 Objetivo General

(Cual fue la ruta de éxito que El Pomar utiliz6 para superar la crisis?

1.3 Objetivos Especificos

o, Cuadles fueron las causas que llevaron a El Pomar a entrar al proceso de la Ley 550 de

1999?

o, Cuadles fueron las rutas y métodos seguidos por El Pomar implemento para superar la crisis

que presentd?

¢, Qué aprendizajes les dejo a la crisis a la direccion y gerencia de El Pomar?



2. MARCO TEORICO

La perdurabilidad empresarial, entendida como “la habilidad de las organizaciones para
permanecer activas en una industria, sector o mercado, sin importar los cambios,
incertidumbres contingencias o riesgos futuros que tenga que enfrentar” (Toca C, pg 8, 2011),
sera un parametro fundamental para tener en cuenta, pues este es el fin ultimo de toda empresa.
Alfred A Marcus, propone en su libro titulado Big Winners and Big Loosers, un estudio en
donde su objetivo es descubrir el patron de por qué hay empresa que logran tener un excelente

desempefio afio tras afio y otras no lo logran.

Asi es como determina que una empresa ganadora, es aquella que entiende el porqué de
su existencia; tiene una vision y unos valores claros que son los responsables de guiar las
actividades y metas que llevan a cabo dia a dia. Estas empresas escogen un drea donde tiene una
ventaja competitiva y se adhieren a ella para descubrir un nicho de mercado especifico donde
competir, que ha sido ignorado por otras empresas (Marcus, 2005, pag. 2-5). Para poder
descubrir y explotar esta posicion, la empresa debe aprender a combinar el bajo costo y
diferenciacion; debe ser 4gil para poder responder proactivamente a las oportunidades y
amenazas del mercado, diversificar los productos para poder compensar el mal desempefio de
algunos y basar sus movimientos en el conocimiento de los clientes, proveyéndolos con la mejor
propuesta de valor (Marcus, 2005, pag. 76). Las compafiias ganadoras entendian a donde tenian
que ir y como llegar alli; tenian la disciplina para defender sus puntos criticos y protegerlos y
ademas tenian un enfoque para suplir las necesidades de los consumidores, reduciendo el
riesgo al concentrarse en sus competencias y alejandose de aquellas actividades que los podrian
llevar a un fracaso (Marcus, 2005, pag. 81). Los ganadores enfrentan desafios al tener que hacer
trade-offs, pues ser agil, disciplinado y tener un foco son acciones que pueden llegar a ser

contradictorias (Marcus, 2005, pag 13).

Por otro lado, una empresa perdedora es aquella estd compartiendo espacios de mercado
con otras que ofrecen productos y/o servicios similares o iguales; no existe una diferenciacion

significativa que cautive al consumidor al no tener la capacidad para generar un valor agregado
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(Marcus, 2005, pag 221), lo que significa que éste puede obtener el mismo beneficios de otras
fuentes (Marcus, 2005, pag 167). Estas empresas se caracterizan por actuar a la defensivay no
a la ofensiva en donde sus innovaciones estan impulsadas por la tecnologia y los productos, no
por el mercado y sus necesidades (Marcus, 2005, pag 189). Ademas, no tenian un foco claro, es
decir que no tenia un plan de accidn estipulado para orientar sus estrategias y acciones, lo que
llevo a que no pudieran expandir y fortalecer su posicion en el mercado (Marcus, 2005, pag

241).

Lo anterior es pertinente el desarrollo del caso de estudios de El Pomar pues se podra
hacer un paralelo de las estrategias utilizadas por las empresas ganadoras y lo que hizo ésta
empresa para superar la crisis. Ademas se podra identificar factores que incidieron en la crisis de

El Pomar tomando como referencias los casos estudiados de las empresas perdedoras.

Por otro lado, es importante explicar las implicaciones que conllevo la creacion de la Ley 550
de 1990. Esta fue expedida con el fin de dotar a Colombia con un instrumento que le ayudara a
superar la crisis que estaba viviendo a finales de 1999 y proteger a las empresas de una muerte

empresarial. Algunos de los propoésitos de esta ley era poder lograr:
v’ Lareactivacion de la economia y la generacion de empleos.
v Logar una mayor eficiencia de los recursos.
v Mejorar la competitividad de las empresas colombianas.
v’ Restablecer la capacidad de pago de aquellas empresas que tenian problemas de liquidez.
v" Facilitar el acceso al crédito.
v' Fortalecer la direccion y sistemas de control internos de las empresas.

v’ Asegurar la calidad, suficiencia y oportunidad de la informaciéon suministrada a los

socios, accionistas o terceros.

v Gestionar una Optima estructura administrativa, financiera y contable de las empresas

que estan restructuradas.



v’ Establecer un marco legal adecuado para llevar a cabo la reestructuracion de las empresas

de forma agil con seguridad juridica y con equidad.

Asi mismo esta ley buscaba recuperar las relaciones comerciales entre las empresas y la
Superintendencia de Sociedades. Esto se logré por medio del nombramiento de un auditor
externo permanente, renegociacion de las deudas con los proveedores y la redefinicion de la tasa

de interés.

Fue asi como esta medida permitio a las compaiias establecer nuevos plazos de pago
con sus acreedores y desarrollar un plan de salvamento para resurgir de la crisis. Al conocer mas
detalladamente esta ley es posible identificar los factores que llevaron a El Pomar a firmar este

acuerdo de restructuracion y superarlo con éxito.

La Ley 550 de 1999 fue una solucién temporal a la crisis econdomica que estaba viviendo
Colombia en momento, pues lo que buscaba era hacer frente a la recuperacion empresarial,
facilitando su reactivacion y promoviendo acuerdos de restructuracion en las empresas. De
acuerdo con estadisticas de la Superintendencia de Sociedades, desde que se establecio este
régimen de intervencion econdomica en 1999 hasta Octubre del 2014, 882 empresas fueron
aceptadas por Supersociedades (Procesos Iniciados), 746 empresas lo pudieron llevar a cabo
(Procesos Celebrados) y 693 empresas culminaron con éxito dichos acuerdos (Procesos
Terminados) (Supersociedades, 2014). Teniendo esto en cuenta, se podria decir que el 78,6% si

lograron salir de la crisis pues desarrollaron planes efectivos de mejora.

Sin embargo, el 21,4% de estas empresas tuvieron como actuacion final su liquidacion
pues no lograron cumplir con lo estipulado en el acuerdo de restructuracion. Segun el estudio
que se realizo sobre las Causas de Liquidacion Obligatoria de Sociedades en Colombia, las
razones mas comunes por las cuales las empresas entran en crisis y se ven obligadas a ser
liquidadas son: el elevado nivel de endeudamiento, la disminucidon de las ventas, la elevada
carga tributaria, fallas en el manejo administrativo y personal no capacitado (Gaitan A, Hincapié

A etal, 2013).

En cuanto el diagnostico de las empresas en crisis y las estrategias utilizadas para el

resurgimiento de la misma, se utilizard el libro que escribi6 el Profesor Pinkas Flint titulado



“Reflotamiento. Aspectos economicos y financieros aplicables a la gestion de empresas en
crisis”. Para el desarrollo de este trabajo se utilizaron cuatro capitulos: I El Entorno Econémico,
Il La Empresa y su Viabilidad, III Reorientacion Empresarial y el V Técnicas de reflotamiento.
En el primer capitulo se trataron conceptos de estrategias de supervivencia y las sietes crisis de

la pequefia y mediana empresa (Anexos 7.1 Cuadro de las Estrategias de Supervivencia y

Apéndice 7.2 Cuadro de las Siete Crisis de la Pequeiia y Mediana Empresa), en el II capitulo se

estudio el analisis de ratios financieros y un examen general por areas de la empresa elaborado
por INCAE (Centro de Estudios Administrativos), en el III capitulo los rasgos basicos que debe

considerar una empresa que esta pasando por un proceso de restructuracion:

a) Focalizacion en la estrategia: buscando la competitividad en los procesos claves de la

empresa que generan valor agregado desde la perspectiva del cliente.

b) Orientacion al Cliente: todos los procesos llevados a cabo en la compaiiia, debe crear

valor para el cliente; calidad, tiempos de espera, costo y nivel de servicio.

c) Gestion de los procesos: la estructura organizacional debe ser més flexible, creando asi

una gestion inter-funcional donde exista una configuracion trasversal horizontal.

d) La aplicacion de la tecnologia en los procesos de la organizacion como en maquinaria o

sistemas de informacion.

En el capitulo V se explica que “las empresas entran en crisis por una falta de adecuacion
de su entorno” en las éareas politicas, econdomicas, tecnolégica y de conocimiento. Existen
diferentes sintomas que indican el deterioro empresarial y estos pueden ser de caracter
cualitativo (ausencia de objetivos claro, disminucion de motivacidon del personal, problemas de
liderazgo, falta de desarrollo tecnologico, excesiva centralizacion entre otros) o cuantitativo
(disminucién en la rentabilidad, aumentos en los niveles de endeudamiento, disminucién en
ventas entre otros). Cuando se ha identificado que ya existe un deterioro empresarial, se puede
decir que la empresa esta enfrentando una crisis y para poder resurgir de ésta, es necesario

realizar:



1. Diagndstico: es una etapa fundamental pues ayuda a identificar las causas del deterioro
empresarial. Se estudia la historia pasada de la empresa y las diferentes estrategias

utilizadas.

2. Plan de emergencia para poder estabilizarse utilizando tacticas a corto plazo como la
reduccion de costos mediante una reduccion de costos administrativos y operativos,
diferenciar el producto por medio de nuevos rasgos, aseguras la continuidad del

producto/servicio en el mercado y mejorando su la calidad.

3. Implementar cambios fundamentales: medidas administrativas y financieras llevadas a

cabo para aumentar el flujo de caja y disminuir los pasivos.
4. Planeacion de crecimiento y retorno a un estado perdurable.

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente, se realizard un paralelo con las estrategias

utilizadas por El Pomar en su ruta que lo llevaron a resurgir y las expuestas en este libro.

3. APLICACION EMPICA

3.1 Caracterizacion del Entorno General

En los ultimos 30 afios el sector lacteo se ha caracterizado por un gran dinamismo,
evidenciado en el crecimiento de la produccion de la leche y la entrada de nuevos competidores
en el mercado colombiano. En los afios 70’s la produccién lechera crecidé en promedio 4,7%
anual, en los 80’s alcanzo6 tasas anuales del 6,5 %, pero en los afios 90 dicha tasa decrecid
alcanzando un crecimiento de tan s6lo 3,8%. Sin embargo, ya en los primeros afios del 2000 la
tasa de crecimiento fue del 7,2% (Holmann, Rivas et al, 2006). De acuerdo con cifras del
Ministerio de Agricultura, la produccion mundial de leche llegd a los 750.1 millones de

toneladas en 2012, lo que significo una expansion de 2.7% frente al 2011. En el 2012, la
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produccion del sector registré una expansion de 4.4%, casi la misma tasa de crecimiento del PIB

total, 4.3% (Benchmark, Sector Lacteos, 2002).

Las empresas del sector lacteo se han visto enfrentadas a dificiles situaciones del
contexto, tal como lo fue la crisis al final de siglo XX. La realidad macroecondémica de los afios
1999 y 2000 no era la mas favorable, tal como lo demostré la calificacion BB que otorgaron al
pais las calificadoras de riesgo (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural y otros, pg 479,
2006). Debido a esta crisis generalizada, los mecanismos ya existentes para la recuperacion
empresarial eran inadecuados e ineficientes y como resultado se crea la Ley 550 que simplifico
los procesos de reorganizacion para los entes territoriales que requerian ayuda para superar la

crisis (Superintendencia de Sociedades, 2013).

Aunque la tasa de crecimiento promedio del sector estd en 3,5 % anual (FAO,
Organizacion para las Naciones Unidas para la Agricultura y Alimentacion, 2011), gracias al
mejoramiento genético del ganado lechero y especies altamente productivas, este sector ha
sufrido baja rentabilidad en los ultimos afos debido a los altos costos de produccion (insumos).
Por ejemplo la urea ha llegado a costar 80% mas que en los paises con los que deberiamos
competir, igual situacion se presenta con el fosfato dindmico (40%) y el cloruro de potasio

(35%) necesarios para la produccion de fertilizantes.

Analizando los factores de competitividad (tecnologia, productividad, precios y
comercio exterior), se puede afirmar que este sector no es uno de lo mas competitivos. En cuanto
el nivel de tecnologia utilizado en las plantas estd muy por debajo de los estdndares
internacionales, como consecuencias no cumplimos con todos los requisitos que exige la
regulacion sanitaria y fitosanitaria en otros paises, bajando asi nuestro nivel de competitividad,
tal como lo afirma el presidente de¢ UNAGA [Union Nacional de Asociaciones Ganaderas de
Colombia ] “En los siete tratados que tiene Colombia firmados y en ejecucién no tenemos
admisibilidad sanitaria para exportar nuestros productos lacteos” (Sanchez Rondon, 2013).
Ademas existe escasez de tierra e infraestructura “Es importante precisar que Colombia solo
tiene el 8.5% de las vias pavimentadas y de estas solo el 13% estd en buen estado, el 51% en
regular estado y el 36% en mal estado. En Colombia por cada 100 km cuadrados de area, 15 km

tienen algun tipo de via, mientras en USA la cifra llega a 67 km” (Revista Semana, 2013). En
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cuanto a la productividad, mientras que Estados Unidos produce 90 millones de
toneladas utilizando 9,1 millones de vacas su productividad es de 35 litros. A
diferencia, Colombia produce 6,4 millones de toneladas utilizando 7,4 millones de vacas con

una productividad de 4,1 litros (Sdnchez Rondén, 2013).

Otro aspecto importante a resaltar es los subsidios entregados por el Estado al sector
agropecuario. Anualmente se recibe US $596 millones, 158 veces menos de lo que recibe la
Union Europea (18 Obillones anuales) y Estados Unidos recibe US $192.000millones al afio
(Rel-UITA, 2013). Como consecuencia, el litro de leche pagado al productor no supera los $800
pesos (Fedegan, 2014), el mismo valor que recibia un productor en el afio 1999. (Rel-UITA,
2013). En la region caribe la situacion es mas grave pues por litro de leche los productores estan

recibiendo entre $400 y $450 pesos (Lafaurie Rivera (La FM), 2013).

Actualmente los precios internacionales de la leche estan en 5.000 dolares por tonelada a
causa del prolongado verano en Nueva Zelanda y Estados Unidos, haciendo atractivo aumentar
las exportaciones a paises con los que ya se firm¢ tratados de libre comercio (El Colombiano,
2014). La perdurabilidad de 400 mil pequefios y medianos ganaderos estd comprometida, pues
las importaciones de leche en polvo y lactosuero estan llevando a la ruina a estos comerciantes;
en el 2011 se eliminaron los aranceles de estos productos y entraron al pais 7.700 toneladas, en
el 2013 entraron 33. 097 toneladas. Segun el Ministro de Agricultura Juan Camilo Restrepo en el
2012, las importaciones de leche en polvo de Argentina incrementaron un 500% y de las 28.594
toneladas de leche que importaron en el 2011, 20.259 toneladas corresponden a leche en polvo

(Benchmark, 2012).

En cuanto a los precios pagados en el mercado local, los ultimos meses de 2012 y enero
de 2013 estuvieron marcados por una tendencia a la baja de los precios de la leche efectivos al
productor. Asi, el precio promedio nacional que llegé a un maximo de $933/litro se ubicod en

$898/litro en enero del presente ano (Benchmark, 2012).

Se dice que el sector lacteo es de gran importancia para la economia, segin cifras

obtenidas del periddico El Colombiano (Benavides Senior, 2013) “La industria lactea nacional
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tiene una participacion del 2 por ciento en el PIB nacional, 13,4 por ciento en el PIB
agropecuario y 33 por ciento en el PIB pecuario”, 350 mil familias de la sabana de Bogota, el Eje
Cafetero y la costa Atlantica trabajan a diario para producir la leche en Colombia (EI Heraldo,
2014). A pesar del bajo valor total de las exportaciones del sector, cabe resaltar las
participaciones por producto o eslabon de la cadena, de acuerdo con el Departamento Nacional
de Planeacion. Asi las cosas, las exportaciones de queso representan un 44.2%, seguidas de las
de leche en polvo con 21.4% y las de leches acidas con un 11.0%. El sector lacteo participa
apenas con el 0,01% del total de productos exportados por Colombia. Al cierre de 2012 exportd
US$3.53 millones, lo cual significd una reduccion del 23.30% en el monto exportado frente al

afio anterior cuando alcanz6 US$ 4.6 millones.

Teniendo en cuenta esta informacion se puede decir que este sector presenta turbulencia
pues existe rivalidad entre las empresas, un ejemplo de esto es que tan s6lo 6 empresas que
realizan la transformacion del 70% de la leche que va a al mercado (Nuevo Siglo, 2013).
Igualmente, existe competencia de precios de aquellas empresas que importan la leche en polvo,
la rehidratan y la venden a precio muchos mds bajos, lo que conlleva a una guerra de
precios. Los avances tecnologicos se concentran en aquellas empresas que pueden hacer grandes
inversiones de capital y logran crear un valor diferenciador de sus productos. La lucha constante
en estandares de calidad, la incertidumbre generada por el clima, el dinamismo producto de la
entrada de nuevos competidores gracias a los TLC, las nuevas regulaciones y el ambiente hostil,

generan gran complejidad en el sector.

3.2 Caracterizacion entorno Especifico

En 1953 el aleman Friedrich Dockweiler luego de pensionarse, inicid su proyecto mas
ambicioso fundado una pequena industria pasteurizadora que nombr6 INDUSTRIA
PASTEURIZADORA Y LECHERA EL POMAR S.A, ahora llamada El Pomar. Esta compaifiia
lleva mas de 60 afios en el mercado colombiano y esta dedicada al procesamiento, distribucion y
venta de lacteos en Bogotd y Cundinamarca. En la actualidad, el portafolio de productos esta

compuesto por la linea de leche (entera y deslactosada), derivados lacteos (yogurt vida, yogurt
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completo, yogurt con cereal, kumis pomy y avena), productos para la lonchera (gelatina y

arequipe) y productos industriales como la crema de leche.

Segtin el ranking de las empresas del sector lacteo que toma como criterio principal las
ventas anuales, en el afio 2013 habian 91 empresas componian el sector. En la siguiente
llustracion 1. Competidores directos de El Pomar, se encuentran las empresas del sector lacteo
que hacen parte del sector estratégico de El Pomar. El sector estratégico lo componen empresas
que ejercen la misma actividad, en este caso elaboracion de productos lacteos; tanto las lineas de
producto como los productos son similares, utilizan tecnologia parecida, participan en el mismo

mercado con clientes iguales y utilizan proveedores similares.

Analizando la Ilustracion 1. Competidores Directos de El Pomar y considerando los
criterios de: productos, promocioén y canales de distribucion, se puede decir que el sector
estratégico de El Pomar presenta una convergencia estratégica que conlleva que exista una

erosion de la rentabilidad y pérdida de ventaja competitiva en el largo plazo.
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Ilustracion 1. Competidores directos de EI Pomar

Ranking 20 18 11 8
Doria ..£
Enprss . Leche Q Ecren Algart2
onwﬂ Productos Lacteos
Ventas Promedio ultimos 5 aios $35,729,000,000 $37,003,000,000 $45,288,000,000 $172,166,000,000

Actividad

Elaboracion de productos lacteos

Linea de Productos

Leche y Derivados

Lacteos

Leche (Larga vida, media vida, deslactosada,

Leche pasteurizada UTH y saborizadas

Leche (entera descremada y light)

Leche Leche (entera deslactosada bolsa pack) .
semidescremada)
Yogurt con
Cereal Pomix Yompi Nutrigrth Batti Mix
Yogurt (sabores
Mora, fresa y Yogur Bio y yogurlé
Melocoton ) Vida y Completo Yogurt Entero, Slim Yogur (fresa, mora, melocoton)
s Kumis Kumis Kumis Entero y Slim Kumis Kumis
Crema de Leche Crema de Leche Crema de Leche
Quesos ( doble crema, perita, mozarellatipo | Quesos (campesino, doble crema y
Quesos sandwich, holandes, tolsit, etc) cuajada), Pettite Suisse
Avena Avena Avena Avena
Productos Gelatina Gelatina Jugo
Lonchera -
Arequipoe

Superetes y Tiendas de barrio

Canales de Distribucion

Superetes, Tiendas de barrio y grandes
superficies

Superetes y Tiendas de barrio

Superetes, Tiendas de barrio y
grandes superficies

Presencia en Redes Sociales y pagina

Promocion
web

Presencia en Redes Sociales y pagina web

Presencia en Redes Sociales y pagina

web

Presencia en Redes Sociales,
pagina web y comerciales en
television

Fuente: Elaboracion Propia con datos obtenidos de BPR Benchmark (2014) y portales de

internet propios de cada empresa

4. DESCRIPCION DE LA SITUACION ESTUDIADA

4.1 Antes de la crisis

Durante los anos 1998 y 2002, se denominard el periodo “Antes la crisis”,

en donde El

Pomar se vio enfrentada a un ambiente hostil, en donde el pais estaba empezando a vivir una de

las crisis econdmicas mas fuertes de su historia. Asi fue como ésta incidid en el consumo de la

leche y sus derivados y como resultado desde estos afios se empez6 a evidenciar una baja

continua de las ventas, especialmente de los productos que habian sido responsables de generales
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un valor agregado, tales como los yogures, arequipes y crema de leche que eran los que mayor

margen de utilidad generaban.

Por otro lado, en esta época sus competidores vieron en la necesidad de disminuir los
precios para poder competir en el mercado, lo que conllevé a que El Pomar tomara medidas al
respecto que afectaron el margen de contribucion de sus ventas. Asi fue como desarrollaron una
estrategia de entregar productos como obsequio dado que las compaiiias mas influyentes del
sector, Colanta, Alpina y Parmalat, estaban ofreciendo promociones con estas caracteristicas.
Esta situacion se presento tanto en el mercado de larga vida como en el de leche fresca, dadas los
altos niveles de produccion el sector, que conllevd a promociones permanentes, desplazando asi

el mercado y perjudicando el desarrollo de las ventas.

El principal mercado en donde El Pomar comercializaba era el de tienda a tienda, es
especial en el sector del sur de Bogotd. No obstante, sus productos son sustituidos por los jugos
en caja y refrescos, ya que el precio es mucho menos y dado que el pais estaba enfrentando una
crisis donde el poder adquisitivo de las personas estaba disminuyendo, las amas de casa
empezaron a sustituir en la lonchera de sus hijos y en consumo de su casa, el consumo de leche

y sus derivados por jugos y refrescos dado su menor costo.

En cuanto el poder de negociacion con los proveedores se puede decir que era bajo. Por
un lado el principal proveedor de El Pomar es tetra pack y dado que ofrecen un producto y
servicios muy especializado es dificil de sustituirlo debido a que el tipo de maquinaria y
empaque utilizado en la planta est4 disefiada para servir s6lo con lo que ofrece tetra pak. Por otro
lado, el incumplimiento de pagos con sus proveedores de leche ha hecho que pierdan el poder de

negociacion y se vean enfrentados a pagar precios superiores.

Analizando el balance general de los afios 1999 hasta junio de 2002, se puede apreciar
que todos ellos presentan una concentracion importante en activos no corrientes con un
participacion entre el 73% y el 81 %, en donde la mayor parte esta en las propiedades de planta,

equipo y sus respectivas valorizaciones.

En cuanto los activos corrientes, en especial el disponible, se puede observar una
disminucién del mismo a lo largo de estos afios tal como lo muestra la siguiente tabla. Es notorio

ver, que la mayor variacion negativa del activo corriente disponible, se encuentra en el afio 2001
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y esto se puede relacionar con el decrecimiento de las ventas del 63% que mas adelante se

analizara.

Tabla 1. Variacion del Activo Corriente Disponible 1999-2002

Activo
Corriente
Disponible

Fuente: Elaboracion Propia. Datos obtenidos de los Informes de Gestion de El Pomar,
informacion Financiera

Por otro lado, se puede observar que el pasivo ha crecido en estos afos llegando
aumentado un promedio de 12% desde el 1998 hasta el 2002 y su mayor crecimiento entre el
2000 y 2001 donde el pasivo aument6 21%. Las mayores concentraciones del pasivo estuvieron

en las obligaciones financieras y en los proveedores entre los afios 1998 y el 2001.

Comparando los resultados de BPR (Cardona, C Informe No. I Andlisis de Procesos,
2002), en el afio 2001, mientras que la participacion méxima del pasivo financiera en el pasivo
total en esta industria era del 25%, El Pomar estaba en el 24% de participacion y en cuanto la
participacion del pasivo de proveedores en el pasivo total en esta industria era de un maximo de

8%, El Pomar cuadruplicaba esta cifra alcanzando una participacion del 32%.
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Tabla 2.Variacion del Pasivo Total, El Pomar

Afios Variacion del % Proveedores % Obligaciones
Pasivo Total (PT) PT Financieras PT

1998
1999
2000
2001
2002

Fuente: Elaboracion Propia. Datos obtenidos de los Informes de Gestion de El Pomar, -
informacion Financera

Respecto al estado de resultados, se muestra un decrecimiento en las ventas, producto
del cierre de las operaciones en Boyaca, Ibagué, Girardot y la sucursal de Bogota.
Adicionalmente, El Pomar se vio afectada con la entrada de nuevos competidores como
pequefias pasteurizadoras (Arboledas, Bones, El Palmar) y nuevos operadores de otras regiones

del pais.

Tal como se evidencia en la grafica Crecimiento de las Ventas, hubo un comportamiento
negativo de las ventas durante estos afios; mientras que el crecimiento de la industria decrecia un
3%, el de El Pomar decrecia cinco -5% en el 2000. En el afio 2001, tanto la industria como el
Pomar decrecieron sus ventas en un 17%. Para el afio 2002, la industria ya presentaba un

crecimiento del 6%, pero el Pomar seguia presentando un decrecimiento en sus ventas esta vez

del 38%.
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Grafica 1.Crecimiento Ventas Sector vs El Pomar

—#—Sector LActeo  ——E] Pomar S.A

-38%

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Elaboracién Propia. Datos obtenidos de los Informes de Gestion de El Pomar, -

informacion Financera y de BPR Benchmark

Lo anterior se pudo deber a las siguientes causas: inexistencia plan operativo y deficiente

desempefio de sus procesos.

Durante estos afnos se evidencid que no existia un plan operativo formal para afrontar la
crisis y las medidas que se han tomado no habian sido suficientes; reduccion costos de la planta
y negociacion con proveedores para reducir el precio de compra. Existia una ausencia de una
politica comercial y una estrategia de mercadeo largo plazo; ademas su producto presentaban un
alto grado de inflexibilidad en el precio debido a su materia prima ya que existe inflexibilidad
para la compra del mismo, pues las rutas de recoleccion son compartidas por otros fabricantes,

aumentando la demanda y evitando asi la disminucion de los precios.
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Analizando el desempefio de los procesos durante estos afios, se pudo llegar a las siguientes

conclusiones (Cardona C, Informe No. 2 Analisis de Procesos, 2002):

1. La compra de la leche: la mayoria provenia de compras a intermediario lo que significaba
altos costos en la produccion y también riegos al no poder conseguir los volimenes
necesarios por la produccion debido a las sequias y las negociaciones conseguidas con los

intermediarios de los productores.

2. El proceso de la produccion: se evidencio que asi el area de trabajo se caracterizada por
su organizacion y limpieza, pero habia un desempeno deficiente en cuanto el
mantenimiento de la maquinaria para su mantenimiento y el sistema de sellado de leche
fresca no era Optimo pues se desperdiciaba plastico. Era necesario mejorar la asepsia en
el proceso de derivados para que la dosificacion se realizara automdaticamente y no

manual.

3. Ventas: existia una falta de control sobre los vendedores y no habia un control sobre las
rutas que realizaban para la visita de clientes como también un apersona a quienes
pudieran acudir como un referente; carecian de un gerente comercial para que pudiera
realizar el seguimiento a la atencion de tienda a tienda y un disefio mas estructurado de

un plan de mercadeo.

4. Administrativa: aunque hay una estructura clara de los departamentos que componen la
empresa como lo es recursos humanos, contabilidad, tesoreria, compras y produccion, se
identificd un desempefio deficiente en cuanto el seguimiento oportuno de la contabilidad
pues esta no era entregada en los primeros dias del mes y cuando otras areas necesitaban
informacion oportuna ésta no estaba consolidada. En cuanto los equipos de computacion,
estos presentaban dafios lo que dificultaba la ejecucion de las tareas y por ultimo el
proceso de compras y recepcion de facturas carecia de un flujograma claro, lo que

dificultaba el control de las mismas y la ejecucion oportuna de los pagos.
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Por otro lado, es importante mencionar los canales de distribucion que utilizaba la
compaiiia para hacer llegar sus productos a su cliente final. Su principal canal de distribucion es
el canal tienda a tienda con su propia red y aunque no representa el mayor porcentaje de

participacion en los canales de distribucion, es el mas importante en sus operaciones.

Las ventas a distribuidores a mayoristas representa el mayor porcentaje, pero este al ser
intermediario el margen de contribucion a las ventas es menor. En cuanto el canal institucional,
lo componen los colegios, casinos y bases militares y por ultimo el canal de autoservicios lo

componen lo que es Cafam, Cadenalco entre otros.

Grafica 2. Canales de Distribucion El Pomar afios 1998-2001

Tienda a
Tienda
25%

Autoservicios
20%

H Tienda a Tienda
m Distribuidores Mayoristas
= Institucional

B Autoservicios

Distribuidores
Mayoristas
42%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos obtenidos de los Informes de Gestion de El Pomar.

Teniendo en cuenta la informacion planteada anteriormente y analizando los siguientes

indicadores Financieros, se puede decir que:
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v' La razén de liquidez general durante los afios anteriores a la crisis fue menor que 1, lo
quiere decir que con los activos corrientes disponibles no se puede cubrir la deuda en el
corto plazo. Ademas esta proporcion fue disminuyendo paulatinamente hasta el afio

2000, llegando a minimos histéricos de 0.7.

v La razén de endeudamiento total en estos afios fue de 35% en promedio, pero como se
observa en la grafica esta fue aumentando lo que quiere decir que es del activo total el
35% corresponde a deuda es decir esta financiado por tercero y el otro 70% por los
accionista. Aunque estas cifras son alentadoras, el problema yace en que la empresa no
cuenta con planes de financiamiento a largo plazo claro para poder cumplir con estas

obligaciones.

v' Analizando los indicadores de rentabilidad el ROE que es la rentabilidad sobre el
patrimonio invertido, mide la rentabilidad operativa es decir la eficiencia con la que se
ha financiado la operacion. Asi es como se puede decir que en los afios anteriores a la
crisis, el ROE fue menos que el ROA demostrando que la estructura de financiacion es

ineficiente pues el endeudamiento se lleva una porcién mayor que lo genera la operacion.
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Grafica 3. Indicador de Liquidez vs Endeudamiento E1 Pomar
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Fuente: Elaboracion Propia. Datos obtenidos de los Informes de Gestion de El Pomar y del
Expediente de Supersociedades
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Grafica 4.Indicadores de Rentabilidad de El Pomar
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Fuente: Elaboracion Propia. Datos obtenidos de los Informes de Gestion de El Pomar y del
Expediente de Supersociedades

I I
Antes de la Crisis Durante la Crisis Después de la
1998-2002 2003-2010 Crisis

2010-2013

Finalizando el afio 2002, la DIAN embargd las cuentas bancarias por la no cancelacion de los
impuestos de Renta, IVA y Retencion en la fuente del segundo semestre del 2001 y los cuatro

primeros meses del 2002.

Se puede decir que la crisis en la empresa se generd por una disminucion en lso ingresos en
los ultimos 4 afios producto de la entrada de nuevos competidores y una intensa competencia en
las promociones y grandes inversiones de publicidad de los mayores competidores de la

industria.
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4.2 Durante la crisis

El periodo denominado durante la crisis enmarca desde el 2003 cuando se firmo6 el acuerdo de
restructuracion con la Superintendencia de Sociedades y se pactd el plan a desarrollar para poder
cumplir con lo estipulado en el tratado hasta el afio 2010 cuando se da por terminado el proceso

de reestructuracion de El Pomar.

Para el afio 2003, la situacion financiera de la compaiiia seguia desmejorando y tuvo que
cerrar las comercializadoras que habia en Duitama, Ibagué y Girardot pues presentaron grandes
pérdidas en carteta y operaciones. En este mismo aio, fallecié la sefiora Waltraut Wagner que
era la Gerente General de la compaiia y propietaria del 80% de las acciones. La compafiia fue
heredada por la hija de la sefiora Waltaut quien al estar radicada en Alemania pero no se hizo
cargo del negocio y fue asi como se nombr6 a la sefiora Miryam Soraya Arias que en ese
entonces era la jefe de personal, como Gerente General de El Pomar. Lo anterior demuestra que
no habia un plan de sucesion, empeorando atin mas la situacion por la que estaba pasando la

empresa, pues la falta de un lider se traduce en falta de vision y estrategias claras.

Se puede observar que en el afio 2003, las ventas de El Pomar se recuperaron un 30%, sin
embargo todavia presentada un comportamiento negativo en su crecimiento de -4%. Al final de
este afio se inici6 con el proyecto DERILAC que era una empresa que también habia entrado en

ley 550 y le ofrecieron al Pomar el manejo total de su venta.

Ademas hubo cambios al interior de la empresa; se contraté un nuevo gerente comercial con
amplia experiencia quien organizd el departamento y estipuld lineamientos claros para los
distribuidores, mercaderistas y vendedores. Por un lado, se diseiid un plan de incentivos para
aumentar el compromiso de las ventas de leche fresca en las 9000 tiendas de Bogotéa para los
distribuidores. Por otro lado, se tomo la decision que no se enfocarian esfuerzos tanto en las
mercaderistas como los vendedores institucionales, pues las condiciones de pago eran muy largas

lo que dificultaba la generacion de flujo de caja.

En este mismo afio la administracion tomo la decision de implementar un nuevo sistema de

costeo de sus productos como herramienta de gestion que le permitiera tener control sobre la

25



rentabilidad de cada producto de su portafolio y asi poder tomar medidas en cuanto el precio y
promociones con mayor precision. Gracias a esta nueva la implementacion de la estrategia de
reduccion de costos y gastos en el 2003, se empezaron a ver excelentes resultados tal como lo

muestra la siguiente tabla.

Tabla 3.Variacion Gastos en el 2013 E1 Pomar

Gastos Administracion Gastos de Ventas Gastos Financieros

70.77%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos obtenidos de los Informes de Gestion de El Pomar y del

Expediente de Supersociedades

Para el afio 2004, los ingresos operacionales de este afio aumentaron un 56% con respecto al
afio anterior, principalmente por el proyecto de DERILAC vy también por la apertura y
recuperacion de nuevos clientes. Igualmente, hubo un decrecimiento del gasto de administracion
del 2.06% y del costo de produccion frente a las ventas brutas de 76.51% en el 2003 al 72.08%
en el 2004. Como resultado de lo anterior, la compaiiia en el 2004 tuvo los siguientes resultados

en cuanto los margenes de rentabilidad
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Tabla 4. Variacion Margenes de Rentabilidad Afios 2003 y 2004 El Pomar

Aios Variacion Positiva

Margen Bruto 24.54%

Margen Operacional 2.42%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos obtenidos de los Informes de Gestion de El Pomar y del

Expediente de Supersociedades

En el afio 2005, el crecimiento de ventas del sector y de la compaiiia fue muy parecida; 7%
sector y 8% Pomar. Cabe resaltar en este afo se presentd una situacion muy peculiar y fue el
hecho que en los meses de marzo y abril las ventas superaron los 2.000 millones de pesos;
fendmeno que no se evidenciaba hace mas de cuatro afios. Para tener un valor de referencia, las
ventas mensuales en los afios anteriores oscilaban entre los 750 y 800 millones de pesos y en

este afio las ventas mensuales promedio llegaron aumentar un 50%.

Los pasivos totales de la empresa disminuyeron un 6% con respecto al afio anterior, pues esto
corresponde a los pagos que se estan realizando de acuerdo a lo pactado en el acuerdo de
reestructuracion. Cabe resaltar la buena labor realizada con respecto la disminucion de que las
acreencias fiscales, las cuales disminuyeron un 19% gracias a los abonos mensuales que se

estaban realizando.

Ademas, en el 2005 se amplio el portafolio de algunas de las presentaciones como el yogurt
en garrafa de 1750 cc, el queso crema Pomy Cream (s6lo dur6 en el mercado pocos afios), yogurt

con cereal y leche larga vida baja en grasa.

En el afio 2006 las ventas volvieron a decrecer con respecto al afio anterior un 5% mientras

que el sector presentaba un crecimiento del 8%(Grafica 1. Crecimiento Ventas Sector vs El
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Pomar). En éste afio se evidenci6 un decrecimiento del 2% del gasto de ventas comparado con el
ano 2005. Se establece que al finalizar este ano se haria la cancelacion de las obligaciones
fiscales y asi fue. Gracias a esto, se levanto el embargo de las cuentas bancarias y se empezaron
hacer los trdmites necesarios para el que Banco de Crédito y el Banco Ganadero levantaron las
hipotecas sobre los terrenos. El pasivo total en este afio disminuyd un 10% con respecto al ano

anterior.

El acontecimiento més importante del afio 2007, fue que se inici6 el proceso de certificacion
ISO 22000, HACCP y BPM con el apoyo de la Camara de Comercio. Desafortunadamente, no
fue posible encontrar informacion financiera de este afio por lo que no se pudo realizar un

analisis mas exhaustivo.

Para el afio 2008 se habian pagado en su totalidad las obligaciones laborales a corto y largo
plazo al igual que las obligaciones fiscales y otros pasivos a largo plazo. Las ventas crecieron un
34%, donde el 71% provenian de ventas de marca propia el pomar y el 29% de las maquilas

(marca blanca).

En el afio 2009, se realizo la adquisicion de la maquina Electer lo que aport6 actualizacion en
tecnologia y disminucion de los costos de produccion. Se inicid una nueva maquila con
Almacenes Exito con la leche larga vida lo que hizo que la participacién de las marcas blancas
en las ventas totales aumentara 24% con respecto al afo 2008. La marca Pomar tuvo una
participacion del 47% sobre las ventas totales. En conclusion, las ventas en este afio crecieron un

21% vy la utilidad operacional se duplico con respecto al 2010 (Grafica 1. Crecimiento Ventas

Sector vs El Pomar).

El 2010 fue un afio que presentd decrecimiento en las ventas de un 8% mientras que el sector

crecio un 2% (Gréafica 1. Crecimiento Ventas Sector vs El Pomar). En septiembre de éste afio se
termin6 de cumplir el acuerdo de reestructuracion. El pasivo total disminuy6 un 14%, pero hubo
un aumento significativo del coso de ventas y hubo una disminucion de las maquilas, pues el

negocio fue distribuido en tres proveedores diferentes. También hubo un incremento de las
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materias primas, insumos Yy salarios: como resultado la utilidad operacional disminuy6 un 61%

con respecto al 2009.

Durante este periodo, se pudo observar que existié una variacion con respecto a los canales de
distribuciéon. A diferencia del periodo denominado “Antes de la Crisis”, surgié un nuevo canal de
distribucién llamado Pomar que solo funciono en el 2014 y tenia como objetivo vender aquellos

productos de DERILAC.

Al surgir la necesidad de vender productos en la planta de produccion, se cred este nuevo
canal de distribucion especializado. Este tuvo un crecimiento durante los afios 2006 y 2008,
cuando deciden ingresar en el negocio de las maquilas vendiéndole producto a Almacenes Exito
y Surtimax. Mientras que el canal institucional y el de servicios ganaban participacion

(crecimiento del 1.7% y 15.7%) respectivamente, la distribucion tienda a tienda decrecio un 5 %.
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Grafica 5. Canales de Distribucion de El Pomar 2003-2010
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Fuente: Elaboracion Propia. Datos obtenidos de los Informes de Gestion de El Pomar y del
Expediente de Supersociedades

Teniendo en cuenta la informacién planteada anteriormente y analizando los siguientes

indicadores Financieros, se puede decir que:

v La razdn de liquidez general durante los afios del periodo de la crisis fue superior a 1,
indicando que parte de los activos circulantes de la empresa estan siendo financiados
con capitales de largo plazo. Ademas, se puede decir su capacidad para poder satisfacer
las necesidades a corto plazo fue superior a uno en 6 de los 7 afos que enmarca este
periodo, demostrando asi que el flujo de caja fue casi el doble que antes que empezara el

proceso de restructuracion. Ver Grafica 3. Indicador de Liquidez vs Endeudamiento El

Pomar.

v' La razon de endeudamiento total en estos afios 7 fue decreciendo paulatinamente,

llegando a minimos historicos en el afio 2010; afio donde se firmo la finalizacion del
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acuerdo de restructuracion. Se puede observar que la razéon de endeudamiento promedio
fue de 39% (4 % mas que el periodo anterior estudiado), lo que quiere decir que es del
activo total, el 39% corresponde a deuda es decir esta financiado por tercero y el otro

61% por los accionista. Ver Grafica 3. Indicador de Liquidez vs Endeudamiento El

Pomar.
v" Analizando los indicadores de rentabilidad el ROE y ROA, se puede decir que en todos

los afios estudiados, el ROE fue mayor que el ROA, demostrando que la estructura de

financiacion mejoro y es mas eficiente.

Tabla 5. Indicadores de Rentabilidad Afios 2003 y 2010

5.13%

7.67% 3.6%

4.86% 2.4%

4.82% 3.1%

5.53% 3.8%
10.46% 7.0%

0.80% 0.6%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos obtenidos de los Informes de Gestion de El Pomar y del
Expediente de Supersociedades

4.3 Después de la crisis

El periodo titulado “después de la crisis”, enmarca los afios del 2011 al 2013. Se denomina
asi, pues legalmente ya super6 el acuerdo de reestructuracion, mas sin embargo se ve enfrentado
a nuevos desafios para encaminarse en el camino de la perdurabilidad; fuerte rivalidad de sus
competidores, ambiente hostil que caracteriza a ésta época (paro agrarios, sequias, nuevas leyes)

y cambios al interior de la organizacion debido a la llegada de un nuevo gerente general.
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El ano 2011, El Pomar presentd un decrecimiento en sus ventas causado principalmente por
las pérdidas generadas en el canal de autoservicios. Lo anterior conlleva a que en el afio 2012 se
toma la decision de no vender més en las grandes superficies, pues por cada 100 pesos que se
vendia, se perdian 30 pesos. Esto se debio al hecho que se habian realizado muy malas
negociaciones con las cadenas, los volumenes no eran los adecuados y la rotaciéon no era

suficiente.

Ademas, la rivalidad cada dia crecia mas entre las empresas del sector debido a por una guerra
de precios y las batallas legales sobre registros de marca. El precio de leche en el afio 2011 fue
aumentado debido a las fuertes sequias que disminuyeron la oferta de la materia prima y esto
hizo que el costo de la produccion aumentara. Se estaban enfrentando a un mercado altamente
competitivo; no solo competian con marcas locales sino también con marcas extranjeras,

producto de los tratados de libre comercio ya firmados en el pais.

Las ventas de El Pomar en ésta ano disminuyeron un 4% con respecto al afio anterior
mientras que las ventas del sector aumentaron un 7% con respecto al 2010. Cabe resaltar que uno
de los factores que habia hecho mas competitivo a las empresas del sector habia sido el
desarrollo tecnologico que habian tenido en sus plantas de produccion, factor que El Pomar, no
habia considerado pues sus esfuerzos los habia enfocado en superar el acuerdo de

reestructuracion y no en desarrollo tecnolédgico.

Sin embargo esta situacion cambia con la llegada del nuevo gerente Nelson Molano, quien
empieza a reorganizar procesos, buscando mayor eficiencia para aumentar la productividad y

asi generar un mayor valor agregado.

Con la llegada de Nelson Molano, hubo cambios significativos en el area comercial y de
mercadeo. Se dio cuenta que no habia una estructura clara en el area de mercadeo y que por
muchos afios se habian concentrado en vender sus productos sin un valor agregado diferente al
de la calidad, que por mas de 60 afos habia caracterizado la marca pero que ahora este era un
criterio de escogencia minimo buscado por todos los consumidores. El Pomar estaba en

desventaja, pues la presentacion de sus productos seguian siendo igual que desde hace 60 afios;
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no habia una estrategia clara de diferenciacion de empaques que hiciera que el consumidor le
llamara la atencidn escoger los de El Pomar, pues el hecho de ser una marca tradicional no era

raz6n suficiente para escogerla.

Empieza una reorganizacion de los canales de distribucion, buscando eficiencia en cada uno
de ellos; se cre6 un plan de mercadeo especializado y el nuevo departamento de mercadeo y
comercializacion empezd a tener un mejor control sobre su comportamiento, para asi poder hacer

frente a las amenazas latentes e impulsar nuevas estrategias para aumentar las ventas.

El afio 2012 El Pomar crecié un 12% y su utilidad operacional aumentd 940% con respecto al
afio anterior. Este afio se caracterizo por la implementacion de muchos ajustes en el personal; se
desarrolla una estructura de gerentes en cada area quienes se responsabilizaban por cada una de
las areas funcionales y trabajaban de la mano con el gerente general para llevar a cabo las
estrategias; tal como lo expreso Nelson Molano en una entrevista, “El gerente general termina
siendo mas un organizador de equipo que una persona que ejecuta”. Asi fue como se crearon las

diferentes gerencias cada una con una responsabilidad especifica:

—>Gerencia Administrativa: Se decide contratar a dos personas que estén a cargo del control de
todo la parte de costos de ventas, produccion y acto administrativo, pues representaban casi el

92% de los costos de la compaiiia.

—>Gerencia de produccion que responde por la produccién, mantenimiento acopio de leche y

todo lo relacionado con el tema de calidad.

—>Gerencia Comercial y de mercadeo encargada de los canales y la implementacion de los
diferentes planes de mercadeo. Esta gerencia estd encargada del desarrollo de productos,
identificacion de nuevos nichos de mercado y determinar como llegarle a los diferentes
consumidores. Junto con el gerente general y los colaboradores de la empresa, se inicio el
cambio de la imagen corporativa y la imagen de los productos. Se agreg6d al portafolio yogures

funcionales a principios d diciembre del 2012.
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—>Gerencia de recursos humanos: encargada no sélo del proceso de contratacion si no de
asegurar un optimo bienestar en sus colaboradores. Una de la estrategia que desarrollo fue el
brindarle un almuerzo balanceado a sus colaboradores y gestionar una capacitacion permanente.
La gerencia de recursos humanos es considerada por el gerente una de las dreas mas importantes
de la organizacion y su papel va mas alla de la contratacion; trabajan para que los colaboradores
se sientan a gusto con su labor y parte esencial de la organizacion “Al final las empresas
terminan siendo gente; las maquinas, los procesos son casi iguales, los productos son cada vez
mas similares, y lo que puede llegar a diferenciar son los empleados, y la innovacion en
procesos y gente, pues quien innova es la gente, por lo tanto es la gente quien marca la

diferencia” entrevista a Nelson Molano.

El proceso de capacitacion es muy importante pues con este se espera involucrar en el plan
estratégico a toda la compaiiia, contdndoles como el trabajo que ellos realizan contribuye a que
se cumplan los objetivos y también se espera recibir retroalimentacion del empleado donde
podra expresar lo que ¢l espera. Se haran talleres de 20 personas, grupos que incluyen desde el
conductor, la sefiora de los tintos, empleados de planta hasta los gerentes, con el fin de lograr

una comunicacion mas abierta y lograr una sintonia en todos los empleados de la compaiiia.
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Ilustracion 2. Antes y Después cambio imagen productos El Pomar

Fuente: Iméagenes tomadas de Informes de Gestion Lacteos el Pomar
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En el afio 2013, la compafiia estaba concentrada en garantizar resultados positivos y asi fue.
Las ventas crecieron un 18% frente al afio anterior, su crecimiento en ventas fue 4.5 veces mayor

que el crecimiento del sector, tal como se evidencia en la Grafica 1. Crecimiento Ventas Sector

vs El Pomar. En este afio se enfocaron en consolidar los canales de distribucion haciendo énfasis

en el tienda a tienda y superetes.

Se decide realizar un inversion de 3.200 millones de pesos en su planta de produccioén con el
que se esperaba generar 60 nuevos empleos en las areas de distribucion y ventas. Debido a lo
anterior, el pasito total creci6 desde el ano 2011 al 2013 un 21%. Y el activo total aument6 en
este mismo periodo un 5%Ademas se realiza una alianza con Tetrapack para desarrollar un
nuevo empaque de leche, Bolsa Pack “ofrece al consumidor todos los beneficios nutricionales y

de practicidad de los envases de Tetra Pack, a un menor precio” (Tetrapack, 2014).

Teniendo en cuenta la informacion planteada anteriormente y analizando los siguientes

indicadores Financieros, se puede decir que:

v' El ratio de liquidez general aumento afio a afio, demostrando asi hay mas de 1 peso para
responder por cada peso que hay en el pasivo. Este comportamiento se debid a que tanto

su activo corriente como su pasivo corriente aumentaron Ver Gréfica 3. Indicador de

Liquidez vs Endeudamiento El Pomar.

v’ Larazdn de endeudamiento en el 2013 fue la mas alta de estos tres afios, pues en este afio
incrementaron las obligaciones a largo plazo producto de la inversion en la remodelacion
de la planta. Aunque el activo total increment6 en un 7% para el 2013, aumento 3.1 veces

mas.

v Los indicadores de rentabilidad presentaron un comportamiento negativo en el 2011 y
2012, pero en el 2013 su comportamiento fue positivo, demostrando asi que la compaiiia
estd trabajando con mas eficiencia la manera como estd financiando la operaciéon y su

rentabilidad operativa estd mejorando. Ademas, se mejord la eficiencia con que se estan
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financiando los recursos utilizados en la empresa. El ROE se ubico en 3.1% mientras que

el ROA en 2.2%.

Tabla 6. Indicadores de Rentabilidad Afios 2011 y 2013

Fuente: Elaboracion Propia

5. ARGUMENTOS FINALES

El estudio de caso es una herramienta utilizada para explicar y analizar situaciones
empresariales en particular, ya sea positiva o negativa, con el propodsito de llegar a una
explicacion provechosa para la disciplina Administrativa (Universidad del Rosario, 2014). El
estudio de caso de El Pomar estd asociado a la linea de realidad empresarial e el proyecto de
epidemiologia, que busca encontrar las relaciones causa-efecto sobre un suceso especifico. En
este proyecto especificamente, se estudid las causas que llevaron a la Empresa El Pomar a entrar
al proceso de reestructuracion establecido por la Ley 550 de 1999 y las estrategias que realizaron

para resurgir

Siendo epidemiologia empresarial un programa que hace parte de la linea de investigacion de
realidad, se espera que con la investigacion del caso de El Pomar, se pueda entender la
interaccion de la empresa con el entorno, las relaciones generadas y las estrategias

implementadas con el fin de apoyar los estudios de perdurabilidad que se estan llevando a cabo.
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Ademas, se espera identificar aquellos factores del entorno, la empresa y el sector que

conllevaron a la crisis como también aquellos elementos que favorecieron su resurgimiento.

Ahora bien, es importante resaltar el impacto positivo que generara el desarrollo del objetivo
general y objetivos especificos para los proyectos de perdurabilidad que se estan llevando a cabo
la Escuela de Administracion, en especial en la linea de Realidad. En primera instancia el poder
desarrollar el objetivo principal que es el poder identificar la ruta de éxito que utilizd una
empresa como lo es El Pomar para salir de la crisis que enfrento, sirve como ejemplo para
aquellas empresas que estan pasando por una situacion parecida. Es claro que el replicar la ruta
del éxito que utiliz6 El Pomar no asegura que otras empresas puedan salir de la crisis, pero si las
puede ayudar a identificar aquellas variables de la realidad y del entorno que pueden llegar a ser
perjudiciales para el desarrollo de las funciones de la empresa. Ademas el tener claridad de las
posibles amenazas, la empresa puede desarrollar protocolos que la ayuden a tomar las acciones
necesarias para poder enfrentarlas, disminuyendo asi el riesgo que su impacto tiene en la

organizacion.

En segunda instancia, el poder desarrollar cada uno de los objetivos especificos mencionados,
ayudara a entender las razones por las cuales El Pomar entr6 en el proceso de Ley 550 de 1999 y
el entender estas causales aportara al entendimiento del por qué las empresas se ven obligadas a
entrar en un proceso de restructuracion. Asi mismo, el identificar las dreas problematicas de la
empresa y tener conocimiento de los planes desarrollados para mejorar los procesos internos,
ayudara a establecer los posibles parametros que se deberian tener en cuenta cuando se realice
en un diagnostico de aquellas empresas que estan pasando por una situacion similar a la de El
Pomar. Por ultimo, el identificar las lecciones que dejo la superacion de la crisis, serd de gran
utilidad no solamente para la direccion y gerencia de El Pomar sino también para todos aquellos
que estén incursionando en nuevos negocios o trabajen en una empresa. Estos aprendizajes se
pueden convertir en herramientas que al ser adaptadas, dependiendo de la realidad en donde se
desarrolla la empresa, serviran de insumo para la creacion de planes estratégicos efectivos y

flexibles para hacer frente al entorno cambiante donde se encuentra la organizacion.
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Para concluir, el analizar una empresa del sector lacteo desde la realidad donde se desarrolla,
permitio identificar aquellos factores que pueden determinar en gran medida el éxito de la
organizacion. Asi es como se puedo definir las estrategias que contribuyan a mejorar las
condiciones de perdurabilidad, por medio de la identificacion de las estrategias utilizadas por
aquellas empresas que resurgieron de la crisis y estan trabajando para alcanzar la perdurabilidad.
Lo anterior seria de gran ayuda a la hora de desarrollar estrategias pertinentes que estuvieran

encaminadas a velar por la perdurabilidad empresarial.

Entre los aprendizajes mas importante de este estudio de caso estd en hecho que para que las
empresas puedan resurgir de manera exitosa de una crisis como lo hizo el pomar, es necesario
tener un lider en la organizacién, en este caso el gerente general Nelson Molano, que entienda el
porqué de su existencia, tenga una vision clara y unos valores que ademds de guiar las

actividades diarias, sean divulgados en toda la organizacion y se vuelva parte de su ser.

La disciplina que tuvo El Pomar para poder culminar con éxito el tratado de reestructuracion
es un ejemplo a seguir para aquellas empresas que estdn pasando por momentos dificiles. El
Pomar realizé un diagnostico critico de su situacion analizando cada area funcional y aunque no
utiliz6 exactamente el formato que presentd Pinkas Flint para el examen por areas de la
empresa, resolvio las mismas inquietudes. Fue asi como pudo presentar un informe detallado a la
Superintendencia para que fuera aceptada en el proceso de restructuracion ofrecido por la Ley

550, terminarlo con éxito y haciendo parte de ese 78,6% de empresas que lo lograron.

El Pomar se plante6 objetivos claros y estrategias que fueron modificando a medida que se
enfrentaban a nuevos desafios. Comparando sus proyecciones de ventas y las ventas ejecutas, se
puede observar que hubo un margen variacion promedio del 8% (Anexo 4. Grafica de lo
proyectado vs lo Ejecutado), demostrando asi una coherencia entre lo que planeo en su plan

estratégico y lo que ejecuto.

Nada de esto lo hubiera logrado sin el apoyo incondicional de todos los colaboradores de la
organizacion durante este proceso, pues fueron ellos los que participaron activamente en la
ejecucion de estas estrategias y mostraron la mejor actitud frente a esta situacion. Esto

demuestra que a través de los afios se ha consolidado una cultura muy fuerte al interior de la

39



empresa, direccionada con los valores/principios como el reto la productividad, el trabajo en

equipo y la perseverancia.

El Pomar tiene un lema muy fuerte y es que es imposible ganar plata sin invertir en el
negocio, por eso para el 2014 y 2015 se trabajard para volver la compaiia a altos niveles

productividad, con precios mas competitivos y seguir mejorando la a eficiencia en los procesos.

Lo anterior se lograra por medio de tener una mayor planeacion en las areas, hacerla mes a
mes y esto permitird tener una mayor prevision tanto de las oportunidades como las amenazas.
También se espera implantar un plan de capacitacion en toda la compaiiia, explicandoles a los
empleados la importancia de su trabajo para lograr la productividad deseada y lograr los
objetivos generales. Se generara un tema de incentivos por medio de un balance score card,
donde los mandos medios también deberan con unos indicadores, pues actualmente, estos
indicadores estan s6lo a nivel de gerencia. La idea es que estos indicadores permean a toda la

compaiia (empleados de planta), y asi poder medir de manera mas objetiva su desempefio.
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