DOCUMENTO DE INVESTIGACION

Facultad de Administracién

No. 71, ISSN: 0124-8219
Septiembre de 2010




Cdémo lograr longevidad con calidad de vida.
Caso sector lacteos 2000-2009

Documento de Investigacién No. 71

Hugo Alberto Rivera Rodriguez
Karen A. Guzmdn E.

Carolina Padilla U.

Maria Juliana Perlaza

Maria Carolina Ruiz

Catalina Ruiz

Centro de Estudios Empresariales para la Perdurabilidad (CEEP)
Grupo de Investigacién en Perdurabilidad Empresarial

Universidad del Rosario
Facultad de Administracion
Editorial Universidad del Rosario
Bogoti, D.C.
Septiembre 2010



Cémo lograr longevidad con calidad de vida. Caso sector lacteos 2000-2009 / Hugo
Alberto Rivera Rodriguez...[et al.].— Centro de Estudios Empresariales para la Perdura-
bilidad Empresarial. CEEP, Grupo de Investigacion en Perdurabilidad Empresarial. GIPE,
Facultad de Administracion, Universidad Colegio Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario.
Bogota: Editorial Universidad del Rosario, 2010.

56 p.— (Documento de Investigacion; 71).

ISSN: 0124-8219

Administracion de Empresas — Colombia / Administracion de Mercadeo - Colombia — Es-
tudio De Casos / Anadlisis de Mercadeo - Colombia - Estudio De Casos / Competencia
Industrial - Colombia - Estudio de Casos / Exito en Los Negocios - Estudio de Casos /
Industria de Productos Lacteos — Colombia — 2000-2009 / Productos Lacteos — Industria
y Comercio — Colombia — 2000-2009 / Alpina - Estudio De Casos / Alqueria — Estudio De
Casos / Colanta - Estudio De Casos / |. Rivera Rodriguez, Hugo Alberto/ Il. Guzman E.,
Karen A. /lll. Padilla U., Carolina / IV. Perlaza, Maria Juliana / V. Ruiz, Maria Carolina /

Vi. Ruiz, Catalina / VII. Titulo. / VIII. Serie.

658.406  SCDD 20

Hugo Alberto Rivera Rodriguez, Karen A. Guzman E., Carolina Padilla U.,
Maria Juliana Perlaza, Maria Carolina Ruiz, Catalina Ruiz

Correccion de estilo: Maria José Molano

Diagramacién: Editorial Kimpres Ltda.

ISSN: 0124-8219

* Las opiniones de los articulos s6lo comprometen a los autores y en
ninguin caso a la Universidad del Rosario. No se permite la reproduccién
total ni parcial sin la autorizaciéon de los autores.

Todos los derechos reservados.

Primera edicién: Septiembre de 2010
Impresioén:

Impreso y hecho en Colombia
Printed and made in Colombia



Coémo lograr longevidad con calidad de vida.

Contenido

Caso sector lacteos 2000-2009 5
1. Introduccién 5
1.1. El sector en los ultimos diez afos: 1999-2008 7
2. Estudio de casos 10
2.1. Colanta 10
2.2. Alpina 17
2.3.LaAlqueria 24
3. Analisis gerencial de las empresas 34
3.1. Colanta: Jenaro Pérez 34
3.2. Alpina: Julian Jaramillo 36
3.3. La Alqueria: Carlos Enrique Cavalier 38
4. Analisis del desempeio de las empresas 41
5. Conclusiones 43
6. Anexos 45
Anexo 1: Discontinuidades en el sector de alimentos (1999-2008).................. 45
Anexo 2: Andlisis de las estrategias aplicadas por cada empresa ........cocceneer 47
Anexo 3: Andlisis de los presidentes de las compaiias 49
Bibliografia 50







COMO LOGRAR LONGEVIDAD CON CALIDAD DE VIDA.
CASO SECTOR LACTEQS 2000-2009

Hugo Alberto Rivera Rodriguez,' Karen A. Guzman E.,>
Carolina Padilla U.,> Maria Juliana Perlaza,*
Maria Carolina Ruiz,> Catalina Ruiz®

1.  INTRODUCCION

En la primera década del siglo XXI, las empresas colombianas se han visto
afectadas por discontinuidades de tipo tecnoldgico, politico, demografico,
econdmico que han puesto a prueba su capacidad de aprendizaje para ajustarse
a dichas dificultades y poder sobrevivir. Estas discontinuidades presentes en
el entorno han generado una turbulencia en el sector de lacteos; fendmeno
caracterizado por tres elementos: incertidumbre, dinamismo y complejidad.
La incertidumbre se hace evidente al momento de tomar decisiones, sin lo-
grar tener certeza sobre lo que puede pasarle a la empresa o sobre el efecto
de una decision que se tome; el dinamismo se logra observar por el cambio
permanente en las necesidades de los clientes y el surgimiento de nuevos pro-
ductos, que origina incremento de la rivalidad por precio; y la complejidad
puede identificarse en el surgimiento de otros actores con los que se debe
interactuar para llevar a cabo una transaccion.

El presente documento tiene como finalidad realizar un analisis sobre
tres de las principales empresas del sector de lacteos en Colombia durante el
periodo 2000-2009 e identificar la forma en que cada una de ellas enfrentd
la turbulencia en el entorno para perdurar en el tiempo. La investigacion
en perdurabilidad ha sido abordada en Colombia por el Grupo de Inves-
tigacion en Perdurabilidad Empresarial de la Facultad de Administracion
de la Universidad del Rosario, creado en el afio 2004, y busca identificar
las condiciones que permiten a las organizaciones colombianas perdurar
! MagisterenAdministraciéndelaUniversidadExternado EstudiantededoctoradodelaUniversidaddelosAndes ProfesorPrin-
cipaldelaFacultaddeAdministraciondelaUniversidaddelRosario.InvestigadordelGrupodelnvestigaciénenPerdurabilidad
Empresarial. Correo: hugo.rivera@urosario.edu.co
Estudiante de Administracion. Correo: ka.guzman@gmail.com
Estudiante de Administracién. Correo: karopau89@hotmail.com
Estudiante de Administracion. Correo: majupe@hotmail.com
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en el tiempo, entendiendo perdurabilidad como la longevidad con calidad
de vida. Los esfuerzos investigativos desarrollados por los miembros del
grupo han permitido identificar trece condiciones para la perdurabilidad
de las empresas: identidad organizacional, formalizacion para el gobierno,
cohesién social, formalizacion y soporte para la toma de decisiones, reco-
nocimiento por el entorno y el sector, diferenciacion, dindmica social de
los empleados, factores que aportan a la eficiencia, consolidacion, gestion
integral, conocimiento del entorno y del mercado, eficiencia en procesos,
y gestion financiera.’

En este documento se hace una descripcion de tres empresas del sector
lacteos. La primera de las empresas es Colanta, fundada en 1964. Esta com-
pafiia cuenta con un variado portafolio de productos y ha sido la Gnica del
sector lacteo reconocida con la Cruz de Boyaca, méaxima distincion de la
Presidencia de la Republica. La segunda empresa estudiada es Alpina, que
nace en 1945 con la llegada de los suizos Walter Googel y Max Bazinger
a Colombia. En la actualidad Alpina es lider en el sector de alimentos de
nuestro pais y ademas esta presente en Ecuador, Venezuela, Centroamérica
y el Sur de Norteamérica, en donde ha consolidado sus productos y ha sabi-
do posicionarse gracias a su constante innovacion y a la capacidad de estar
siempre a la vanguardia de los deseos y necesidades de los consumidores. La
tercera empresa analizada es La Alqueria,® fundada en 1958 y cuyo mayor
mercado se concentra en las ciudades de Bogota, Cali y Bucaramanga. En
el futuro busca aumentar la participacién en otras zonas del pais, como la
Costa, con el fin de continuar con un crecimiento rentable y sostenible que,
para el periodo 2007-2008, se ha dado alrededor del 30%.

El documento se encuentra estructurado de la siguiente manera. Tras
la introduccién, se presenta un analisis del sector en el periodo 1999-2008,
donde se incluye unarelacion de las principales discontinuidades que afecta-
ron al sector. A continuacion se realiza el analisis de caso para las empresas
Colanta, Alpinay La Alqueria, y se evidencia la forma como éstas enfren-
taron la turbulencia. Posteriormente se lleva a cabo un andlisis de cada uno
de los gerentes de las empresas. Una quinta parte la conforma la valoracion

7 Paraverunadescripciondelprocedimientoquellevdaidentificarestascondiciones,consultareIDocumentodelnvestigacion
No.39,publicadoenmarzode2009porelGrupodelnvestigacionenPerdurabilidadEmpresarialquepertenecealaFacultadde
Administracién de la Universidad del Rosario.
6 8 Alqueria(2009),"Historia'lenlinea] disponibleenhttp://www.alqueria.com.co/contenido/capitulo.asp?chapter=3recuperado:
3 de noviembre de 2009.
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del desemperio de cada una con la finalidad de identificar si las estrategias
utilizadas tuvieron impacto positivo en los resultados financieros y se trata
de relacionarlo con las condiciones identificadas por los investigadores de
la Universidad del Rosario. Finalmente se incluyen las conclusiones.

1.1.  EL SECTOREN LOS ULTIMOS DIEZ ANOS: 1999-2008

La actividad de lacteos pertenece al sector de alimentos, el cual tiene una
gran importancia para el pais. Es un sector que requiere de importantes
inversiones con el fin de mejorar el aspecto tecnoldgico, la investigacion y
el desarrollo para modernizar la industria y hacerla mas competitiva frente
a otros paises.

En el periodo del 2001 al 2007, el PIB del sector de alimentos creci6
por debajo del PIB de la economia, con excepcion del afio 2006 que logré
sobrepasar el de ese mismo afio con un 12.6%. También se destaca el des-
empefio del sector en el 2008, afio en que el PIB creci6 3.1% por encima
del crecimiento de la economia que fue de 0.6%.°

En la caracterizacion del sector de alimentos se puede sugerir que es un
sector que presenta alta sensibilidad frente a variables econémicas como
la tasa de cambio, la inflacion y el desempleo; y frente a aspectos de otra
indole, como por ejemplo el clima. Precisamente esta sensibilidad se ve re-
flejada en los precios de los alimentos, ya que en muchas ocasiones el alza
en estos se da de manera vertiginosay el gobierno debe intervenir, en primer
lugar, para mantener el nivel de precios adecuado y, en segundo lugar, para
controlar los niveles de importacion y exportacion de los productos de este
sector para gque no afecten de manera abrupta la inflacion del pais.

Si bien las industrias en el sector de alimentos se han desarrollado y
expandido internamente, a partir del afio 2000 comenzé una ola de fusiones
y adquisiciones en Latinoamérica a la cual no seria ajena la industria de los
alimentos en Colombia. En efecto, en este afio se registraron negocios por
2.474 millones de dolares.’® Eventos que se destacan en relacién con este
Gltimo dato se pueden mencionar: 1) Las alianzas del Grupo Empresarial
Antioquefio con grupos franceses (Casino) y venezolanos (Cativen); 2) el

2 "AlimentosProcesados(RealAgroindustrial)’(2009)[enlinea] disponibleen:Benchmark,recuperado:20deseptiembrede
2009.

© ElTiempo(2009),"FusionesalaordendeldiaenLatinoamérica’fenlineal disponibleen:http:/www.eltiempo.com/archivo/ 7
documento/MAM-649424, recuperado: 27 de septiembre de 2009.
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trabajo conjunto de Noel y la marca espafiola Chupa Chups y la amplia-
cién de la participacion de Danone a un 30%;% y 3) el fortalecimiento de
la alianza entre Nabisco y Kraft para penetrar el mercado de las galletas en
Colombia con el fin de alcanzar una participacion en el mercado del 22%.%?
Sin embargo, el subsector de los lacteos no ha presentado tanta actividad
en cuanto a fusiones y adquisiciones como en el caso de otros subsectores
de los alimentos. Al respecto se destaca la alianza estratégica del afio 2006
entre La Alqueriay la marca francesa Danone. No obstante, empresas como
Alpina y Colanta han conservado su autonomia hasta el dia de hoy y no se
han aliado con socios internacionales.

Otro de los aspectos importantes en el subsector de lacteos ha sido la
incursion de competidores extranjeros, especialmente la entrada de Par-
malat en el afio 1994 y del grupo italiano Centro Sperimentale del Latte
Grupo Sitia Yomo, no s6lo como productor sino también como asesor en
produccion®® en el 2001.

Al afio siguiente, comienza una sobreoferta de leche que seria aprove-
chada especialmente por Colanta para el desarrollo de nuevos productos
como los quesos madurados. Simultaneamente, en el panorama competitivo
La Alqueria comenzaria un intensivo proyecto para diversificar su porta-
folio™ con el fin de ofrecer no sélo variedad de productos al consumidor,
sino también productos de valor agregado.

Para el 2004, en el sector de alimentos comenzé una busqueda de nuevos
mercados por medio de alianzas o0 adquisiciones en términos de produccion
y distribucidn. Sin embargo, esto se dio en subsectores como la confiteria,
mas que en el sector de los lacteos. Algunos ejemplos que se destacaron
fueron la compra de los activos del Grupo Alimenticio Pascual de Panama
“el mayor productor de galletas de ese pais” por parte de Casa Luker o las
pruebas de Alianza Team a su nueva planta ubicada en Barranquilla, la cual
le permitiria pasar de producir 100 toneladas diarias de aceites y grasas
vegetales a 500 y ganar eficiencia en su produccion y operacién. Por su

" ElTiempo(2009),"Compafiaspaisasseinternacionalizanfenlinea] disponibleen: http:/www.eltiempo.com/archivo/docu-
mento/MAM-580203, recuperado: 27 de septiembre de 2009.

2. ElTiempo(2009),"Nabiscobuscamordemasmercado’lenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documen-
to/MAM-661966, recuperado: 27 de septiembre de 2009.

3 ElTiempo(2009),"GrupoitalianodelacteosfijaoficinaenColombia“lenlineal disponibleenthttp:/www.eltiempo.com/archi-
vo/documento/MAM-606954, recuperado: 27 de septiembre de 2009.

8 ™ RevistaDinero(2009),"LaAlqueria porelvaloragregadolenlinea] disponibleen: http://www.dinero.com/noticias-confiden-

cias/alqueria-valor-agregado/3151.aspx, recuperado: 28 de septiembre de 2009.
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parte, la actividad para expandir mercados en el subsector de alimentos se
dio especialmente a través de la exportacion de los productos, destacandose
en esta labor los logros de Alpina y La Alqueria que incursionaron en el
mercado lationamericano y norteamericano.

Como se menciond anteriormente, el subsector de alimentos se ha com-
portado de manera diferente a otros subsectores. ES por esto, que se destaca
la inversion de Danone en la empresa colombiana La Alqueria S.A. ya que
se formalizé la alianza entre estas dos compafiias donde Danone entré con
una inversion para una nueva planta por valor de 100 millones de délares.”
Con esta inversion, que buscaba el aumento de la capacidad de produccién
de lafirmaen la linea de yogures, se generaron 400 nuevos empleos directos
e indirectos. Ademas, Alpina Productos Alimenticios adquirio los bienes de
Friesland por un valor de 150.000 millones de pesost tras la liquidacion
de la empresa que se dio a finales de 2006.

Es asi como a finales del la primera década del siglo XXI se ve en el
subsector de lacteos un crecimiento enfocado estratégicamente a la expan-
sion hacia nuevos mercados y a la basqueda del liderazgo en el mercado
interno. Ademas de esto, cabe destacar que las empresas en el subsector
de lacteos han realizado importantes inversiones no sélo para aumentar
su capacidad, sino también para ofrecer productos de alta calidad y que
vayan con las tendencias mundiales, tal como lo sugiere el reciente e inten-
sivo desarrollo de productos funcionales por parte de Alpina, La Alqueria
y Colanta. Estos acontecimientos han sido efecto directo de la apertura
econdmica que presencio el pais en 1990 y, en términos generales, de la
globalizacion que impuso a las empresas el imperativo de renovarse in-
virtiendo en tecnologia, desarrollo de nuevos productos, ampliacion de la
capacidad productiva, incursion en estandares de calidad altos mediante
certificaciones internacionales, entre otros. Es asi como en el subsector de
lacteos ha logrado consolidarse la participacion en el mercado interno de
empresas como Colanta, Alpina 'y La Alqueria, quienes a su vez han po-
dido conquistar mercados internacionales gracias a su compromiso con la
calidad y con el consumidor final.

> ElTiempo(2009),“DanoneyAlquerialeponencifrasasualianzaenelpais”enlinea] disponibleen:http:/www.eltiempo.
com/archivo/documento/MAM-2572666, recuperado: 13 de septiembre de 2009.

6 ElTiempo(2009),"AlpinasequeddconlosactivosdeFrieslandColombia’lenlinea] disponibleenhttp://www.eltiempo.com/ 9
archivo/documento/MAM-2515823, recuperado: 26 de septiembre de 2009.
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2. ESTUDIO DE CASOS"

A continuacion se presentan los casos de las tres empresas seleccionadas
para el estudio. Se hace una corta descripcion cada una y se enfatiza en el
periodo comprendido entre 1999 y 2008.

2.1. COLANTA

Los origenes de la empresa se remontan al 24 de junio de 1964, cuando 64
campesinos deciden fundar en la poblacion de Don Matias, departamento
de Antioquia, la cooperativa COOLECHERA. Los primeros afios de ésta se
vieron caracterizados por problemas financieros, y por lo tanto se declaré en
quiebra tres veces. Sin embargo, con la llegada de Jenaro Pérez Gutiérrez en
el afio de 1973, quien asumid la gerencia de la empresa, ésta comenzd a mos-
trar mejores resultados. Pérez, médico veterinario y zootecnista, cambio el
nombre de la empresa a Colanta (Cooperativa Lechera de Antioquia) y le
demostro al pais que ésta partiria en dos la historia econémica.® Colanta se
impuso con calidad desarrollando productos que no sélo han mejorado la
economia de los campesinos sino que también han posicionado la leche co-
mo la mas recordada de los colombianos. La empresa ha sido la tnica del
sector lacteo reconocida con la Cruz de Boyaca, maxima distincion de la
Presidencia de la Republica.

El portafolio de la empresa es amplio: se encuentran los distintos tipos
de leche (pasteurizada, UHT y polvo), quesos (madurados, hilados, de untar
y frescos), bebidas lacteas (yogur, kumis y avena), cremas y mantequillas
(crema de leche, mantequilla, crema agria), dulces (arequipes, gelatina,
miel de abejas, cereales), refrescos (Tampico, Tampico Light, agua, otros
refrescos de frutas), linea infantil, granos, linea slight (yogury leche), vinos
Montefrio y carnes frias. En este punto hay que destacar el Gltimo lanza-
miento de Colanta: yogur con benecol, el cual ayuda a reducir el colesterol.
De esta manera, la empresa afianza su crecimiento en la categoria de ali-
mentos funcionales.

7 LoscasosacapresentadosfuerondesarrolladostomandocomobaseeltrabajofinalrealizadoporGuzman,Padilla Perlaza,Ruiz
yRuiz(coautorasdelpresentedocumento)paraelcursodeEstrategiacoordinadoporHugoA Riveracomopartedesupasantia
dedocenciallevadaacaboen el programa de doctorado de Administracion de la Universidad de los Andes.

8 Colanta(2009),';Quiénessomos?fenlinea] disponibleenttp:/www.colanta.com.co/index.php?option=com content&tas
k=view&id=17&Itemid=231, recuperado: 10 de noviembre de 2009.
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Colanta 1999-2008

Al comenzar el afio 1999, la situacion de Colanta era envidiable, sus ventas
habian crecido un 20% en el afio 1998 y laempresa era lider en el sector con
una participacién del 25.5%.%° La estrategia que soportaba ese comporta-
miento era la exportacion de excedentes de leche a Venezuela, los cuales
importaba nuevamente, pero como leche en polvo y lograba asi un precio
competitivo frente a la leche importada. En este afio, a pesar de la crisis
econdmica, Colanta realiz6 una inversion de diez mil millones de pesos en
la construccion de una pasteurizadora en el municipio de Ubaté.?° Las ra-
zones para esta inversion tuvieron que ver esencialmente con la necesidad
de expandir su mercado a Bogota, donde se proyectaba un aumento de la
demanda de leche.

A mediados de 1999, Colombia vivié una sobreoferta de leche. Ante esta
situacién, en lugar de regalarla, Colanta decidio utilizar el excedente para
fabricar quesos madurados, arequipe y leche en polvo. Con estos novedosos
productos, la empresa abrié nuevos mercados tanto locales como interna-
cionales. Ademas, durante este mismo afio, el pais experiment6 una fuerte
devaluacion, y el Banco de la Republica adopto politicas que favorecieron
este fendmeno, el cual fue percibido muy positivamente por los exportadores.
Entre estos, se encontraba Colanta, cuyo gerente afirmé que la decision del
emisor le permitiria aumentar las ganancias por sus exportaciones de leche
en polvo hacia Venezuela.

En el afio 2000, Colanta mostré su solidez como exportador. Al cerrar
en 1999, la empresa registré un aumento de 22% en sus ventas totales, entre
las cuales la de leche en polvo crecié un 39%. Esto se debio, en gran parte,
a la exportacion de este producto cuyo valor ascendié a quince millones
de ddlares.?* Con la venta de este producto, Colanta demostro el potencial
del mismo y comprobd que el proyecto que habia propuesto, en relacién
con la construccion de plantas pulverizadoras, habria generado una ma-
yor competitividad para el sector lacteo. Debido al gran volumen de leche

' ElTiempo(2009),'Laprimeradelsectorlacteo’[enlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
914360, recuperado: 25 de octubre de 2009.

20 ElTiempo(2009),"CundinamarcayCiallimitada’lenlineal disponibleenhttp:./www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
897345, recuperado: 25 de octubre de 2009.

2 ElTiempo(2009),"Colantaconsolidasusexportacionesfenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documen- 11
to/MAM-1233557, recuperado: 25 de octubre de 2009.
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que Colanta debia pulverizar, en el segundo trimestre del afio la empresa

anuncio la construccion de una nueva planta pulverizadora. De esta manera
siguid garantizando la total recepcion de leche a sus productores y ademas
se preparaba para entrar con fuerza al mercado bogotano. Adicional a la
nueva planta, Colanta invirti6 2.343 millones de pesos en la modernizacién
de su planta procesadora en Medellin.?2 Por otro lado, la empresa continu6
lanzando nuevos productos como la leche fortificada con hierro en bolsa de
polietileno, asi como distintos tipos de quesos.

Durante este afio, el Banco Agrario y el Consejo Nacional Lacteo
desarrollaron un proyecto para financiar la adquisicion de 4000 tanques de
enfriamiento, con lo que se modernizaria la produccion de leche en el pais.
Colanta fue parte de este proyecto al garantizar la instalacion de infraestruc-
tura para el buen funcionamiento de los tanques y la compra de la totalidad
de la leche a los productores.

Para el 2001, una de las mayores preocupaciones para Colanta era la af-
tosa. Por eso la empresa desarroll6 un programa estricto que implicaba la
suspension de compra de leche a aquellos productores que no vacunaran a
sus vacas. Este programa garantizaba que la empresa siguiera exportando
leche en polvo a VVenezuela e iniciara nuevos proyectos como la inversion de
quince millones de ddlares para la construccion de una nueva planta proce-
sadora de leche en Funza, Cundinamarca. A mediados de este afio, Colanta
anuncio que estudiaba la posibilidad de montar una planta procesadora de
leche y sus derivados en Venezuela. Lo que se pretendia con esta decision
era abastecer el mercado venezolano, al cual se exportaba entre 80y 120.000
toneladas de leche en polvo.?

El 2002 inici6 con gran preocupacién por parte de Colanta debido al au-
mento de las importaciones de leche en polvo, que provocaban altos niveles
de inventario. Tal fue la situacion que la cooperativa inst6 al gobierno para
que suspendiera la importacion de este producto pero éste dijo que no tenia
mucho campo de accion al respecto pues la leche no estaba inscrita ante
la OMC.?* Sin embargo, meses después, el Gobierno decidié aumentar el

2 ETiempo(2009),"Colantamontardotraplanta’lenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
1230879, recuperado: 25 de octubre de 2009.

2 ETiempo(2009),"ColantamontardplantaenVenezuela'lenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documen-
to/MAM-474022, recuperado: 25 de octubre de 2009.

2 ElTiempo(2009),"Sedesbordanimportacionesdelechefenlinea] disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documen-
to/MAM-1315872, recuperado: 25 de octubre de 2009.
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arancel a la leche en polvo, con lo que pretendia aliviar un poco la situacion
de la empresa.?®

Para mediados de este afio, a pesar de la intencién de Colanta de entrar
a Bogota, la planta construida en Funza aln no habia entrado en funciona-
miento debido a la demora en la entrega de la licencia ambiental. Mientras
esperaba este permiso, Colanta buscaba implementar el mismo esquema
asociativo que le habia funcionado bien en Antioquia, donde contaba con
9.000 asociados que le aportaban mas de 600 millones de litros de leche al
afio.? Con el funcionamiento de esta planta, Colanta incursionaria por pri-
mera vez en el mercado de la leche larga vida que representa mas del 15%
de las ventas totales de leche en la capital del pais.?

En 2002, ademas, se empezaron a evidenciar problemas con Venezue-
la. En el segundo semestre del afio, este pais bloqued las exportaciones de
leche en polvo desde Colombia. Colanta, la principal exportadora de este
producto al vecino pais, tuvo represadas 60 toneladas de leche durante 21
dias. Los ministros de comercio de ambos paises iniciaron negociaciones
para normalizar la situacion.

Por otro lado, el 2003 comenz6 con un panorama oscuro para Colanta.
Se conocio6 que por primera vez en su historia, la cooperativa registro pér-
didas por més de 6.746 millones de pesos. Este hecho represent6 un fuerte
revés para la empresa que, a pesar de la situacion, esperaba recuperarse a
través de la inversion en nuevos proyectos, aumentando la participacion en
el mercado de Bogot4, continuando con sus exportaciones a Venezuelay con
precios mas competitivos.?® En la primera parte del afio, para enfrentar los
bajos precios debido a la sobreoferta de leche, Colanta decidié diversificar su
portafolio de productos incorporando productos como arroz, arvejay frijol;
ademas incursion6 en el mercado de los carnicos. En este afio, la planta de
leche UHT, de Colanta, fue catalogada como la mas moderna de Sudameérica.
El término UHT significa Ultra High Temperature cuyo proceso resulta en
la obtencion de una leche ultrapasteurizada que no necesita ser refrigerada
o hervida, y cuyo empaque la protege de la luz y del oxigeno.

2 ElTiempo(2009),"Caosporexcesodeleche’lenlineal disponibleenhttp://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
1356240, recuperado: 25 de octubre de 2009.

% ElTiempo(2009),"ColantaquieremeterseaBogota“lenlinea] disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/
MAM-1346248, recuperado: 25 de octubre de 2009.

7 lbid.

2 Elliempo(2009),"Colantapierdeporprimeravez Tenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM- 1 3
975565, recuperado: 25 de octubre de 2009.
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A pesar de las complicadas relaciones con Venezuela, Colanta logré sor-
tear esta situacion y seguir posicionada en el mercado de este pais. Adicio-
nalmente, la relacidn cercana entre su gerente Jenaro Pérez y el presidente
Chavez facilité la continua operacion de la cooperativa en ese pais.

El 2004, en cambio, comenz6 con buenos resultados para Colanta. Ese
afio se conocid que las ventas con respecto al 2003 aumentaron en un 17%
y que contrario a lo que paso en el 2002, tuvo excedentes por 19.042 millo-
nes de pesos. Parte del éxito financiero se debi6 también al aumento de las
exportaciones, sobre todo a Venezuela, las cuales ascendieron a 32 millones
de ddlares.?® Debido a los buenos resultados, la cooperativa anunci6 la cons-
truccion de una planta pulverizadora que procesaria 130 mil de los 400 mil
litros de leche que Colanta maquilaba en otras plantas. Adicionalmente, se
construiria otra planta para el procesamiento de quesos. Estas inversiones
implicaron un desembolso de 32 millones de délares.*® En cuanto al porta-
folio de productos, Colanta comenz6 la comercializacion de Helados marca
Colanta y Montefrio en Medellin, suero costefio y mezclas preparadas para
hacer bufiuelos y natillas. En este afio, Colanta celebrd la decision del go-
bierno colombiano de extender la prohibicion de importacién de leche, ya
que este hecho fue uno de los que desaté un momento critico en la historia
de la empresa.

A mediados del mismo afio, Colanta inicié gestiones para comenzar
a pulverizar leche en Ecuador. La decision se tomé ya que en el mercado
habia un excedente de leche liquida y falta de capacidad para pulverizarla.
Sin embargo, el acuerdo con Ecuador consistia en la pulverizaciény la im-
portacion de la leche para abastecer el mercado local y las exportaciones.
Precisamente, debido a la falta de capacidad de pulverizacién la cooperativa
anuncio que ese afio construiria otra planta mas con ese objetivo; la inversion
implicada en el proyecto seria de 31.000 millones de pesos. Y finalmente,
ese afio, durante la Feria Alimentec, Colanta presento al publico una nueva
linea de productos light.

Los resultados de Colanta en el 2004 se dieron a conocer a inicios del
afio siguiente. La empresa superé el billén de pesos en ventas totales,*

2 ElTiempo(2009),"Colantasuperdpérdidas’fenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
1517778, recuperado: 26 de octubre de 2009.

30 ElMiempo(2009),“Colantaconstruirdotrasdosplantas‘[enlineal,disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documen-
to/MAM-1516698, recuperado: 26 de octubre de 2009.

31 ElTiempo(2009),"Colantaimpulsaminiplantasentresociosdeconcentrados’[enlinea] disponibleenhttp:/www.eltiempo.
com/archivo/documento/MAM-1679078, recuperado: 26 de octubre de 2009.
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aunque los excedentes descendieron de 19 millones de pesos a 4 millones.
En el 2005, la empresa decidié promover entre sus asociados la utilizacion
de tanques de enfriamiento que les permitieran obtener bonificaciones y
conservar mejor la leche. Adicionalmente, promovié un proyecto para es-
tablecer “miniplantas” de concentrados. También en este afio se analiz6 la
posibilidad de exportar a nuevos mercados como el mexicano; sin embargo,
el gerente de la cooperativa “explicé que pese a los esfuerzos de ese pais
para conceder la entrada de productos procedentes de Colombia, los aran-
celes eran del 125%".%

También en el 2005, el gobierno liberd los precios de leche al productor,
pues pretendia dejar de fijar el precio del producto para que las fuerzas del
mercado establecieran un valor competitivo. Contraria a la posicién de la
mayoria de industriales, Colanta estaba a favor de la decision del gobierno.
En esa época, Jenaro Pérez, presidente de la cooperativa, expresé que “la
liberalizacion es una medida acertaday con ella las empresas legales podran
competir contra los cruderos y pagarles mejores precios a los pequefios pro-
ductores”;* aunque no estuvo de acuerdo con el gobierno en lo concerniente
a que la reduccion del pago a los productores redundaria en menores costos
y por lo tanto en menores precios a los consumidores.

En el 2006 se observo como Colanta tuvo un aumento en sus ventas du-
rante el 2005; éstas pasaron de 1.03 billones de pesos en 2004 a 1.05 billones
en 2005. Debido a la sobreoferta de leche, las exportaciones tanto a Vene-
zuela como a Estados Unidos aumentaron, pero su valor en pesos cay como
consecuencia de la reevaluacion. A pesar de mostrar un balance negativo,
Colanta tenia planeadas, para el 2006, inversiones por 14.000 millones de
pesos para modernizar el frigorifico de Santa Rosa de Osos y para automa-
tizar la linea de quesos de exportacion.® Debido al déficit en el balance, la
Superintendencia de Economia Solidaria pidi6 a Colanta tomar medidas para
evitar que laempresa entrara en un riesgo financiero. El Superintendente re-
comendo que los asociados (los ganaderos) pactaran una reduccion al precio
de la leche y adicionalmente que la empresa frenara las exportaciones que
estaba realizando a pérdida. A esta solicitud el presidente de la cooperativa

32 bid.

3 ElMiempo(2009),“Gobiernoliberapreciodelechealproductorfenlinea disponibleenhttp://www.eltiempo.com/archivo/do-
cumento/MAM-1958710, recuperado: 26 de octubre de 2009.

3 ElTiempo(2009),"$14.000millonesinvertirdColantaenmodernizacion”lenlinea] disponibleenthttp:/www.eltiempo.com/
archivo/documento/MAM-1916477, recuperado: 28 de octubre de 2009.
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respondid que no era posible reducir el precio interno a los productores y
gue tampoco consideraba prudente suspender las exportaciones, ya que la
politica de la empresa siempre habia sido abrir mercados, y ademas exigio
la ayuda del gobierno. En ese contexto se generd una ola de inconformidad
por la gestion de Jenaro Pérez, quien habia dirigido la cooperativa durante
treinta y tres afios. Los socios mas inconformes con la gestion de Pérez
eran los ganaderos y anunciaban una fuerte oposicion durante la asamblea
general de ese afio. Sin embargo, a pesar de todas las dificultades, durante
la asamblea Pérez fue ratificado presidente de la cooperativa.

El 2007 comenzé con buenos resultados para Colanta, sus balances mos-
traban excedentes por 27.000 millones de pesos, lo que ademas consolidaba
la posicion de su presidente Jenaro Pérez.* En este mismo afio, Colanta en-
tr6 en un programa que buscaba capacitar a las empresas con respecto a las
posibilidades de financiamiento que pueden tener en el mercado bursatil.
Aunque la empresa participd en el programa, no era un hecho que tomara
la decisién de entrar al mercado de capitales.

Por otro lado, en el pais hubo un desabastecimiento de leche debido al
extremo verano, esto causé que la empresa reajustara varias veces el precio
al productor, y asi se consolidé como la empresa que mejor pagaba a los
ganaderaos.

A finales del afio, Colanta se enfrent6 a la decision de Alpina de penetrar
el mercado antioquefio. Esto representaba una mayor competencia por obte-
ner la leche ya que los productores podrian exigir mayores precios.

En 2008, Colanta se constituy6 como la segunda empresa de alimentos con
mayores ventas en el pais.*® Ademas, hoy en dia es una de las mayores ge-
neradoras de empleo: tiene 4.800 empleados directos, 14.000 productores
(80% son asociados a la cooperativa) y genera 18.000 empleos indirec-
tos. Adicionalmente, se destaca que hoy cuenta con la cadena de frio méas
grande del pais, lo que permite la eficiencia en el proceso de produccion.

A inicios del 2008, se observé la misma tendencia que de 1995 a 2005,
el pais experimentd la sobreoferta de leche. Colanta, decidié aprovechar
esos excedentes para fortalecerse en la produccion de quesos madurados, los
cuales ya venia produciendo hace unos afios. Financieramente, la coopera-

3 ElTiempo(2009),"JenaroPérezlascifrasdelacooperativalecheraColantafortalecensupoder”[enlinea],disponibleen:
http://www.eltiempo.com/archivo/documento/CMS-3455080, recuperado: 2 de noviembre de 2009.

3 RevistaparalalndustriadeAlimentos(2009),"Colanta segundaempresadealimentosmasvendedoradelpais”[enlinea] dis-
ponibleenhttp://www.revistaialimentos.com.co/ediciones/edicion-10/portada-7htm,recuperado:10denoviembrede2009.
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tiva continuaba fortaleciéndose. En sus balances, present6 excedentes por
38.000 millones de pesos y sus ventas aumentaron en 18%.% Sin embargo, la
empresa hizo un llamado al gobierno para que estimulara la produccién de
leche (que se habia encarecido debido al aumento de precio de las materias
primas) y su exportacion.®

Por otro lado, a mediados de este afio, Colanta regalé 100.000 litros de
leche en barrio pobres de Bogota y Medellin. La cooperativa tomo la deci-
sion porque no tenia forma de pulverizar los excedentes de leche, y criticd
fuertemente las politicas del Fondo Nacional del Ganado que no se habia
preocupado por construir plantas pulverizadoras. A pesar de tener este tipo
de plantas, la empresa debio parar su produccion pues lo costos de los insu-
mos eran demasiado altos.

2.2. ALPINA

Alpina naci6 en 1945 con la llegada de los suizos Walter Googel y su
amigo Max Bazinger a nuestro pais. Juntos viajaron por Colombia buscando
zonas ricas para el acopio de leche, y de esta forma llegaron a Sopd, lugar en
donde decidieron establecerse para fabricar quesos y mantequilla.*

En laactualidad Alpinaes lider en el sector de alimentos de nuestro pais
y ademas esta presente en Ecuador, Venezuela, Centroamérica y el Sur de
Norteamérica, en donde ha consolidado sus productos y ha sabido posicio-
narse gracias a su constante innovacion y a la capacidad de estar siempre a
la vanguardia de los deseos y necesidades de los consumidores, por lo cual
su presidente no duda en afirmar que para Alpina “el consumidor es el punto
de arranque, el punto de llegada y el objetivo final”.4°

Su actividad en el primer semestre de 2009 puede resumirse de la si-
guiente manera: vendid 273.000 millones de pesos, lo que representd un
aumento del 7.3% frente al mismo periodo en 2008. Adicionalmente, invirtio
34.000 millones de pesos en modernizacion de equipos, hizo una emisién
exitosa de bonos para sustituir deuda por un valor de 261.000 millones de

3 ElTiempo(2009),"Colantapidepoliticaslecherascoherentes’lenlineal disponibleenthttp://www.eltiempo.com/archivo/do-
cumento/CMS-3998905, recuperado: 2 de noviembre de 2009.

3 Ibid.

3 Alpina(2009),“Nuestrahistoria”[enlinea],disponibleen:www.alpina.com.co,recuperado: 11 denoviembrede 2009.

40 Rico,ElsayPatriciaAbello(2007),"JulidnJaramilloEscobar,artificedelanuevaestrategiadeAlpina”[enlinea],disponible
enhttp://www.industriaalimenticia.com/Archives_Davinci?article=1076,recuperado:11denoviembrede2009.Entrevista
realizada para Industria Alimenticia.
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pesos, lanzo, en 2008, 48 nuevos productos y tiene un EBITDA* del 12.8%
sobre las ventas.*?

En el periodo comprendido entre 1999 y 2000 se evidencio la conso-
lidacién de alianzas de empresas del sector de alimentos en nuestro pais
como estrategia para enfrentar la globalizacion, asi como para lidiar con
las dificultades econdmicas tanto a nivel interno como externo. Alpina no
fue la excepcidn a dicha discontinuidad, pues ante la crisis econémica en
Ecuador que se despleg6 para este momento, la empresa decidié ponerle
alto a la exportacion de sus productos y firmé una alianza con la empresa
ecuatoriana Leansa (Lacteos Andinos S.A.) con el objetivo de que ésta
maquilara los productos de la empresa colombiana. La union de estas dos
firmas, le permitiria a Alpina supervisar los procesos de produccion y con-
tinuar la distribucién en dicho pais, donde ocupaba el segundo lugar dentro
del mercado para ese entonces.*®

Por otra parte, la crisis econdmica de 1999 tuvo un fuerte impacto —en-
tre otros— en la demanda de bienes de primera y segunda necesidad como
consecuencia inmediata, principalmente, del aumento en las tasas de des-
empleo. Ante dicha situacion las empresas colombianas tuvieron que tomar
medidas que les permitieran reacomodarse en sus sectores al nuevo escena-
rio del entorno. Alpina tuvo que enfrentar dicha desaceleracion por medio
de tres estrategias. En primer lugar, disminuyendo la compra de leche a las
fincas en la Sabana de Bogota, de tal forma que pudiera ajustar el manejo
de inventarios y aumentar su eficiencia operativa y administrativa ante la
crisis. Las proyecciones en ventas de la empresa para 1999 no presentaban
un panorama optimista, pues se preveia que crecerian tan solo un 1.1% sobre
los resultados del afio 1998 (se pensaba que llegarian a 352.000 millones
de pesos a finales de 1999).“4 Como segunda medida, la compafiia plane6
invertir ese afio en el desarrollo de nuevos productos, tecnologia y mercadeo
directo, pues, en palabras de Rafael Vargas, vicepresidente de mercadeo, “en
épocas de crisis, hay que invertir”. Y, como Ultima medida, Alpina decidi6

4 EIEBITDAesunindicadorfinancierocuyasiglasignificaeninglés“EarningsBeforelnterest,Taxes DepreciationandAmortiza-
tion”. Permite medir la rentabilidad operativa de una empresa.

42 Jaramillo,J.(2009,29deabril),entrevistadoporArismendi,D.,enCaracolRadio.Disponibleen:http://superfinanciera.
com/2009/04/29/entrevista-con-julian-jaramillo-presidente-de-alpina/,recuperado: 11 de noviembre de 2009.

“  ElTiempo(2009),"AlianzaestratégicadeAlpinayLeansa’lenlinea] disponibleen:http:/www.eltiempo.com/archivo/docu-
mento/MAM-922471, recuperado: 25 de octubre de 2009.

4 ElTiempo(2009),‘Alpinaconsolidasuvialdctea’lenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
903263, recuperado: 25 de octubre de 2009.
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fortalecer las ventas de sus productos en el exterior mientras la demanda
interna se recuperaba. Venezuela y Ecuador se presentaron como dos paises
de mucha importancia para este objetivo pues aqui la empresa contaba con
plantas propias que aportaban aproximadamente 25 millones de dolares en
ventas.*

En contraposicién a las proyecciones que la empresa presentaba para
inicios de 1999, a finales de este afio cerraba con un aumento en su parti-
cipacién en el mercado; pasé de un 45% a finales de 1998 a un 47% para el
periodo en cuestion. Al realizarse un analisis por segmentos, se evidencia-
ba que el de las leches fue el mas dinamico, pues pasé de un 63% en 2008
a un 68% en 2009.¢ De esta forma la empresa empezaba a evidenciar un
comportamiento optimista en el mercado, situacion que se alineaba con lo
que, para ese entonces, advertian los gremios y otras entidades econémicas
colombianas.

Para el afio 2000 Alpina cerrd con un crecimiento (en toneladas) ma-
yor al 5%. Lo anterior es ejemplar si se tiene en cuenta que para el ese afio
los mercados de bebidas lacteas, jugos, aguas y gaseosas mantuvieron un
crecimiento por debajo de los niveles de 1998.4” Este buen desempefio se
le atribuyd a la constante innovacion de la compafiia a pesar de la crisis, el
cambio en la estrategia publicitaria (comerciales de mayor impacto) y las
fortalezas propias de su calidad y distribucion.

En 2001 laempresa inicié una nueva estrategia que tenia como objetivo la
reduccion en dos puntos porcentuales de la participacion de las gaseosas en
el segmento de las bebidas. Para lograrlo, Alpina lanz6 una nueva bebida, la
limonada Leemoni,* la cual representaba una oportunidad clara de negocio
por que el producto era producido, especificamente, por marcas meramente
artesanales reconocidas regionalmente y no por alguna establecida en el
total del mercado colombiano como Alpina.

La expansion a otros paises fue un objetivo estratégico de la compafiia
a mediados del 2002, pues en el horizonte estaban Peru y Estados Unidos
(el Estado de La Florida, especificamente) para el montaje de plantas y la

4 Ibid.

4 ElTiempo(2009),'Alpinaincrementasutajada‘lenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
1260909, recuperado: 25 de octubre de 2009.

4 ElTiempo(2009),"Alpinaaumentasuparticipacionfenlineal disponibleenthttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/
MAM-1217613, recuperado: 25 de octubre de 2009.

4 ElMiempo(2009),"Alpinaatacaelmercadodegaseosasfenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documen-
to/MAM-605874, recuperado: 25 de octubre de 2009.
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comercializacion de sus productos, respectivamente. De esta forma Alpina
hacia frente nuevamente a la tendencia expansionista que traia consigo la
globalizacion. Con la incursién en estos dos paises, la empresa completaba
su presencia directa en los paises del area Andinay asi mismo se preparaba
para hacer frente a las exigencias que podia traer el ALCA (Area de Libre
Comercio de las Américas).*

Cabe mencionar que la atencion a las oportunidades entre los consumi-
dores siempre ha sido una preocupacion principal de la empresa, lo cual se
evidencié en el momento en que Alpina decidié entrar en el segmento de
la comida para bebés.*® Su objetivo con esta nueva estrategia era abastecer
no sélo el mercado interno con productos como compotas, jugos y yogures,
sino también llegar al exterior. Con esta decision laempresa entrd a competir
con otras del sector como Nestlé, Parmalat y Colanta quienes llevaban algin
tiempo desarrollandose en este segmento.

La estrategia de diversificacion también le sirvio a Alpina para hacer
frente a la caida en las ventas externas que se present6 en el primer trimestre
de 2003. Esta variacion en el entorno obligo a que las empresas del sector de
alimentos del pais se concentraran en el mercado nacional y a ampliar su
portafolio de productos para atraer a nuevos consumidores. Alpina decidio
incursionar en el mercado con una nueva gama de productos lacteos bajos
en grasa® para alinearse con la moda de la vida saludable que permeaba
crecientemente a los consumidores colombianos.

Para el afio 2004 los consumidores de leche tenian nuevas necesidades
especificas frente a este producto, razon por la cual nace la leche “larga
vida” —leche en bolsa que podia durar mas tiempo que la leche que se con-
sumia anteriormente, tenia menos vitaminas que la leche fresca pero esto
era parte de la innovacion que se presentaba en el sector gracias a avances
en tecnologia—. Aunque ésta tuvo una muy buena aceptacién en el mercado,
Alpina queria buscar un mayor reconocimiento de marca, y por consiguien-
te decidi6 apostarle a los productos deslactosados, negocio que segun los
industriales del sector venia “...creciendo a un ritmo progresivo de 30%,

4 ElTiempo(2009),"AlpinaaPertyLaFlorida’fenlinea] disponibleen:http:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
1367981, recuperado: 25 de octubre de 2009.

%0 ElMiempo(2009),’Alpinamecemercadodebebés Tenlinea] disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
1365813, recuperado: 25 de octubre de 2009.

1 RevistaSemana(2009),"Paratodoslosgustos[enlinea] Disponibleenthttp:/www.semana.com/noticias-especiales/para-
todos-gustos/69632.aspx, recuperado: 1 de noviembre de 2009.
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desde su lanzamiento hace dos afios”.%? Era un proceso de innovacion, pero
todo venia encaminado por las necesidades que se planteaban en el merca-
do y Alpina se focaliz6 en los diferentes productos deslactosados, bajos en
grasas, descremados, entre otros.

Anélogamente, para esta época surgen actividades estratégicas de creci-
miento y de competitividad. Por un lado ingresa al pais la cadena peruana
Grupo Gloria, que decide comprar Algarray formar parte de la competencia
en Colombia con marcas nacionales como Alpina, La Alqueriay Colanta, y
con empresas de talla internacional como Nestlé y Parmalat; y por el otro,
se gestiona la alianza por parte de un grupo de empresas para la compra de
Parmalat, “de concretarse el negocio, si se suma la capacidad de produccion
de los cinco aliados, la nueva empresa superaria en tamafio de la Cooperati-
va de Lecheros de Antioquia, Colanta, que hoy es identificada como la mas
grande del mercado lacteo, junto a Alpina”.%® Con esto se queria rescatar
la productividad de las plantas de Parmalat y mejorar el desempefio de las
demas empresas aliadas del sector. La idea era lograr optimizar operacio-
nes y trabajar bajo la figura de maquilas, ya que gracias a esto Alpina se
beneficiaba al descentralizar su operacion del centro del pais, y penetraba
en mercados como los de Antioquia y Barranquilla, donde se encontraban
algunas plantas de Parmalat.

Simultaneamente, en el afio 2005, surge una prevencion legal en la cual
Alpina decide buscar cierta estabilidad juridica con el fin de promover la
inversion extranjera directa. Para esto, la firma realiza un contrato con
vigencia hasta el afio 2015 en el cual Jorge Humberto Botero, ministro de
comercio para esa época, y Julian Jaramillo, presidente de la compafiia,
pactan un contrato que le brinda mayor estabilidad a la firma en términos
de impuestos directos, que son determinantes para la inversion extranjera
directa.®* De esta manera se buscaba garantizar “la sobretasa del 10 por
ciento al impuesto de renta, que la norma actual prevé que finalizara el 31
de diciembre del 2006; no irda mas alla de esta fecha, por lo menos para esta
compafiia”.® Era evidente que esta actuacion por parte de Alpina le daria

%2 ElTiempo(2009),"AlgarrayAlpinaenllave”enlinea] disponibleen:http:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
1568662, recuperado: 23 de octubre 2009.

3 ElTiempo(2009),"CuajanalianzaparacomprarParmalat[enlineal disponibleen:http://www.eltiempo.com/archivo/docu-
mento/MAM-1587243, recuperado: 23 de octubre de 2009.

> ElTiempo(2009),"Alpinapagaporestabilidadenlasnormastributarias’[enlinea] disponibleen:http://www.eltiempo.com/
archivo/documento/MAM-1865814, recuperado: 23 de octubre de 2009. 2 -I

5 Ibid.
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mayor competitividad frente a las demas compafiias del sector, por lo que se
tendria que evaluar qué comportamiento presentaron las demas empresas
del gremio lechero tras dicho contrato.

Mas adelante en el tiempo, podemos ver qué tan significativo es para
Alpina salir en el &mbito global y buscar la conquista de nuevos mercados,
aunque para esta época ya contaba “con siete plantas de produccion: cinco
en Colombia, unaen Venezuelay otraen Ecuador”.*® La idea era que Alpina
fabricara productos en Estados Unidos por medio de un convenio firmado
con terceros y asi empezara a darse a conocer en este gran mercado. De igual
forma, Alpina decidié invertir en su imagen para fortalecerse en el mercado
nacional, asi como en los nuevos mercados internacionales en los que es-
taba empezando a incursionar. Para esto la firma invirtié cerca de “40.000
millones de pesos en el lanzamiento de una nueva campafia publicitaria,
acomparfiada de una imagen renovada”.*’

Esta firma siempre ha estado a la vanguardia de los cambios que se
presentan en el mercado, y fue por esto que decidi6 incursionar en una
nueva linea de productos que le brindara otra salida. Fue asi como entré en
la produccién y comercializacion de jugos endulzados de manera natural,
producto que estaba entrando muy fuerte en el mercado para esta época.
Debido a esta diversificacién, Alpina encontro otra entrada de ingreso a su
negocio, y gracias a esto se incrementaron las ventas nacionales en un 20%,
y en Venezuela 'y Ecuador en un 50%.%

En el afio 2007 la empresa se encontraba muy estable y queria seguir
creciendo. Para esto buscaba cémo lograr penetrar con mas fuerza en mer-
cados internacionales. En la persecucion de estas metas decidi6 adquirir la
empresa ecuatoriana “Kiosko”, empresa dedicada al negocio de yogures®
en ese pais. Ademas logré cerrar “la compra de los activos de la empresa
lactea Friesland que tiene presencia en el suroccidente del pais™® y sigue
tras las oportunidades de continuar expandiéndose en el exterior para forta-
lecerse y consolidarse como una de las mas grandes firmas del sector lacteo

% ElTiempo(2009),"Alpinaproducirdenk.U."fenlinea] disponibleen:http:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
1678754, recuperado: 23 de octubre de 2009.

57 Ibid.

% Ibid.

% ElTiempo(2009),"AlpinacompraauncompetidorenEcuador’lenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/do-
cumento/MAM-2752991, recuperado: 23 de octubre de 2009.

50 ElTiempo(2009),"AlpinacierracompradelaempresalacteaFriesland fenlinea] disponibleenhttp://www.eltiempo.com/ar-
chivo/documento/MAM-2717982, recuperado: 23 de octubre de 2009.
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en Colombia y buscar penetrar en otros mercados, como por ejemplo el de
Per(,% donde se ve una gran oportunidad en cuanto a la demanda por com-
potas; una buena alternativa para que la empresa ingrese con sus productos
y conocimiento.

En el afio 2008, Alpina debe enfrentar un dilema bastante desgastante
por demandas que fueron impuestas por la compafiia francesa Danone,
quien ingresa al mercado colombiano tras la adquisicion del 51% de La
Alqueria (después de la adquisicion por la planta valorada en 100 millones
de ddlares). Danone, en ciertas oportunidades, tratd de adquirir la firma
Alpina; sin embargo, a ésta nunca le llamé la atencion ser obtenida por la
multinacional y por consiguiente fue a buscar a otro competidor en el pais,
y éste fue La Alqueria.

Danone lleg6 al mercado con su producto mas importante que son los
yogures, en todas sus versiones. Sin embargo, se encontrd con el dilema de
imagen en uno de ellos: “el pleito es por yogures que estan en el grupo de
los llamados alimentos funcionales, que son productos que generan algin
tipo de ayuda a lasalud (por ejemplo, a mejorar la digestion)”.? Danone-Al-
queriademanda a Alpina por copiar laimagen y los comerciales que emplea
para promocionar y vender estos productos, y ademas porque los nombres
suelen ser muy similares.

No obstante, esta no es la primera vez que Danone debe entablar un
pleito frente a este tema; en otras oportunidades habia tenido que lidiar
con problemas similares en paises como PerU, Espafia, Brasil y Chile. Tras
una ardua pelea entre estas dos compafiias, las autoridades colombianas
decidieron que Alpina gana la pelea por los Biolacteos contra la empresa
colombo-francesa, Danone.

e La Corte consider6 que la restriccion “transgrede los derechos funda-
mentales (de Alpina), en cuanto no solo le impide el acceso a la justicia
sino que le desconoce el derecho al debido proceso, so pretexto de ga-
rantizar unas cautelas que atn no han sido decretadas”. Segun las direc-
tivas de la multinacional francesa, presente en 100 paises, el supuesto

5 ElTiempo(2009),"AlpinaevaltalaopcidndemontarunaplantaenPeri”[enlinea] disponibleen:http://www.eltiempo.com/
archivo/documento/MAM-3082936, recuperado: 23 de octubre de 2009.

62 ElTiempo(2009),“LapeleadelosyoguresdeAlpinayDanoneyavapor19demandas”[enlinea] disponibleen:http://www. 2 3
eltiempo.com/archivo/documento/MAM-2698435, recuperado: 23 de octubre de 2009.
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plagio fue advertido en el momento en que llegé a Colombia mediante
la compra de Alqueria.®®
Ha sido dificil el ingreso de los productos Danone a Colombia por la
fuerte competencia que han encontrado en el mercado debido a la empresa
Alpina. Sin embargo esta ultima no ha acudido a ningln tipo de competen-
cia desleal; si bien los productos son similares en caracteristicas y demas,
es probable que su promocién se realice de manera parecida.

2.3. LA ALQUERIA

Los comienzos de la empresa datan de 1958. En ese afio, se compro Prole-
che, una planta de pasteurizacién y homogenizacién ubicada en Rionegro,
Antioquia, cuya maquinaria se utilizaria tiempo después para instalarla en
Cajica, donde La Alqueria sacd al mercado su primera produccion de leche.
Enun principio, la distribucion de los productos fue propia, pero esto cambid
en 1978 y esta actividad comenz6 a hacerse a través de terceros. Con esto,
la empresa mejor6 sus costos y la productividad y pudo llegar a un mercado
mas grande. Ademas, desde sus inicios, La Alqueria construy6 su marca
bajo la premisa de tener la méas alta calidad del mercado.5* Actualmente el
presidente de La Alqueria es Carlos Enrique Cavalier.

Para lograr excelente calidad, la empresa hizo un trabajo intensivo que
la llevd a conseguir los sellos de calidad Quality Chekd, HACCP, e ISO
9001:2000. En la actualidad, su portafolio de productos se divide en cua-
tro categorias:® 1) Leches: fresca, rigidos y larga vida; 2) Valor agregado:
chocoleche, avena, leche 200 y sorbetes; 3) Derivados: mantequilla, y 4)
Preparacion alimenticia.

El mayor mercado de la empresa se concentra en las ciudades de Bo-
gotda, Cali y Bucaramanga. Por esta razon, en el futuro busca aumentar la
participacion en otras zonas del pais como la Costa con el fin de continuar
con un crecimiento rentable y sostenible que para el periodo 2007-2008 se
dio alrededor del 30%.

8 ElTiempo(2009),“Alpinaganaelround’enguerradelosbiolacteosfenlinea] disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archi-
vo/documento/MAM-3080769, recuperado: 23 de octubre de 2009.

64 Alqueria(2009),"Historia'lenlinea] disponibleenhttp:/www.alqueria.com.co/contenido/capitulo.asp?chapter=3recuperado:
3 de noviembre de 2009.

% Algqueria(2009),'Nuestrosproductos Tenlineal disponibleenhttp://www.alqueria.com.co/contenido/capitulo.asp?chapter=95,
recuperado: 11 de noviembre de 2009.
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Finalmente, cabe resaltar la alianza estratégica con la marca francesa
Danone en el 2007, que llevo a la constitucion de una nueva empresa en la
que La Alqueria cuenta con una participacion del 49%; el objetivo funda-
mental es entrar al mercado de los yogures y continuar con la consolidacién
en el mercado nacional de sus productos.

El afio 1999 estuvo marcado econémicamente por la crisis financiera
que ocasiond altas tasas de desempleo y una disminucion en el consumo
de bienes; factores que afectarian las diferentes industrias nacionales. No
obstante, para la industria de lacteos el inicio del afio estuvo marcado por dos
eventos principales: 1) La investigacion a procesadoras de leche por acuer-
dos de precio y; 2) El paro de camioneros del mes de marzo.

En el primer evento, la firma La Alqueria fue una de las sesenta y cuatro
firmas investigadas por la Superintendencia de Industria y Comercio. Los
estudios tenian como fin “establecer si las empresas incumplian algunas
normas como el Decreto 2153 de 1992, que establece en su articulo 47 que
son acuerdos contrarios a la libre competencia los que tengan por objeto
o0 tengan como efecto la fijacién directa o indirecta de los precios”.® El
segundo evento importante fue el paro de camioneros que durante el mes
de marzo ocasiono pérdidas a los ganaderos por mas de 40.000 millones de
pesos, hecho que afectd directamente a la pasteurizadora La Alqueria en la
medida en que inmovilizé diecisiete de sus camiones de distribucion.

Sin embargo, estas eventualidades no fueron impedimento para que la
compafiia continuara sus operaciones. Muestra de ello es que simultanea-
mente lafirmainicid el proyecto para “incursionar en el mercado venezolano
de productos lacteos™’ en busqueda de nuevos mercados. El primer paso
para ello fue la participacion activa de la compafiia en la Feria de Alimentos
que organizaria Proexport en Caracas. En consideracion del gerente de La
Alqueria, Venezuela era un mercado atractivo a través del cual se podrian
expandir las ventas de su producto estrella, la leche en bolsa larga vida.

Este producto comenz6 a consolidarse tempranamente como uno de los
mas importantes para la compafiia, ya que ofrece las ventajas de la leche
larga vida, con una duracién hasta de cuarenta y cinco dias y a un precio
relativamente bajo. La leche larga vida es un ejemplo de la estrategia que

% ElTiempo(2009),"Investigan64empresasporacuerdosdeprecio’fenlinea] disponibleenhttp://www.eltiempo.com/archi-
vo/documento/MAM-923013, recuperado: 28 de octubre de 2009.

& ElTiempo(2009),"Alqueriatraspasafronteras’lenlinea] disponibleenhttp://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM- 2 5
905654, recuperado: 28 de octubre de 2009.
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comenzd lacompafiiaen el afio 1995y que tenia como objetivo diversificar su
portafolio a través del desarrollo de productos con mayor valor agregado.

Esta estrategia de diversificacion le permitié constituirse como la em-
presa lider en venta de leche larga vida en Bogota con una participacion
del 62%, seguida de sus competidores Alpina y Algarra. Otros productos
desarrollados en esta época fueron la leche achocolatada y la avena en bolsa.
Productos que, segin Jiménez —gerente general de aquellos afios—, permitie-
ron que en el afio 1998 la empresa tuviera un buen desempefio en términos
comerciales. Segun cifras reveladas por EI Tiempo en diciembre de 1998,
la compafiia obtuvo en el afio 2008 utilidades netas por 8.376 millones de
pesos, y contaba con activos por 36.251 y unos altos pasivos de 35.782.%
Estas dos ultimas cifras para el afio 1999 serian respectivamente de 43.973
millones de pesos en activos y 41.627 en pasivos.®

No obstante, los buenos resultados de finales de 1998 y el desempefio
sin grandes eventualidades de 1999 —afio en el que se consolidaron algunos
de los nuevos productos de la compafia— no continuarian en el mismo cur-
so para el afio 2000. Debido a la crisis financiera, empresas en diferentes
sectores de la industria colombiana vieron peligrar su futuro a causa de las
bajas en las ventas y al aumento en sus pasivos. Por esta razon, a finales de
1999 el gobierno nacional expidi6 la Ley 150, “por la cual se establece un
régimen que promueva y facilite la reactivacion empresarial y la reestruc-
turacién de los entes territoriales para asegurar la funcién de las empresas y
lograr el desarrollo arménico de las regiones y se dictan disposiciones para
armonizar el régimen legal vigente con las normas de esta ley”.”

La ley contemplaba instrumentos que “permitirian a las empresas buscar
acuerdos con sus acreedores para salvar su actividad”,™ reactivar la econo-
miay el empleo. Precisamente, una de las compafiias que se acogi6 a la Ley
550, debido a su alta carga de pasivos, fue La Alqueria, quien en esta época
empleaba directamente a 327 trabajadores. Esta fue una de las estrategias
paraenfrentar la crisis financiera y salvaguardar tanto sus operaciones, como
los proyectos de expansion que se iniciaron en el afio 1999, ya que, segun

% Ibid.

% ElTiempo(2009)‘LaAlqueriaseacogealal.ey150”[enlinea] disponibleen:http:/www.eltiempo.com/archivo/documento/
MAM-1230700, recuperado: 28 de octubre de 2009.

70 “Ley550de1999.SuperintendenciadeSociedades”(2009)[enlinea] disponibleenhttp://www.supersociedades.gov.co/ss/
drvisapi.dli?MIval=sec&dir=96, recuperado: 29 de octubre de 2009.

71 ElTiempo(2009)"Boomdeempresasparareestructurarsusdeudas’[enlinea] disponibleenhttp://www.eltiempo.com/ar-
chivo/documento/MAM-1296065, recuperado: 29 de octubre de 2009.
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datos del diario EI Tiempo “no hubo un solo dia en 1999 que una empresa
no entrara en concordato o iniciara el proceso de liquidacion. La Ley 550
hundi6 el freno hasta el fondo y detuvo esta mortandad empresarial”.”

La Ley 550 significé para La Alqueria la posibilidad de reestructurar sus
pasivos mediante acuerdo de pagos con acreedores y deudores. La negocia-
cién incluy6 “un plazo de 5 afios para pagar los cerca de 34.000 millones de
pesos que adeuda La Alqueria a sus 23 acreedores financieros y a entidades
del Estado™.”®

No obstante, las negociaciones con los acreedores no sélo fueron faci-
litadas por la Ley 550, sino que ademas se vieron favorecidas por el buen
desempefio de la firma que en el afio 2000 tuvo uno de sus afios de mayor
dinamismo en términos de ventas: “frente a una meta de ventas que se ha-
bia trazado la direccion de la compafiia por 95.000 millones de pesos, las
previsiones apuntan a que esta meta sera superada y podria llegarse a unos
97.000 millones de pesos”.’* La causa de este dinamismo se atribuyd a la
diversificacién de los productos con valor agregado.

Asi, La Alqueria logré enfrentar los estragos de la crisis, gracias a su
estrategia de diversificacion de productos, expansion hacia nuevos mercados
y, sin duda alguna, a las facilidades para la reestructuracion de pasivos que
le otorg6 acogerse a la Ley 550.

Todos estos factores le permitieron iniciar el afio 2001 con un balance
positivo y con nuevas estrategias para seguir posicionandose en el merca-
do. Dentro de éstas, estuvo la creacion del Club Tenderos que durante sus
primeros nueve meses ya contaba con 3.000 tenderos afiliados. Este club
le permitio a la pasteurizadora La Alqueria consolidarse como lider en el
mercado de leche larga vida en Colombia,” pues se fortalecio el canal de
distribucion de tiendas.

Ademas de esto tras cuarenta afos de existencia en el mercado, la com-
pafiia lanzé una campafia comercial y de mercadeo que buscaba aumentar
el 42% de la participacion que tenia en el mercado de leche larga vida. Para
esto “emprendi6 una ofensiva comercial y de mercadeo que incluyo la pre-

72 ElTiempo(2009),"Sefrenaelderrumbeempresariallenlinea] disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/
MAM-1225968, recuperado: 29 de octubre de 2009.

7 ElMiempo(2009),’Alquerialogréacuerdodepagofenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
1295022, recuperado: 29 de octubre de 2009.

™ Ibid.

7> ElTiempo(2009),“{AsivanuestroConcursoEstablecimientoAtiendal"[enlinea] disponibleenhttp://www.eltiempo.com/ar-
chivo/documento/MAM-482893, recuperado: 29 de octubre de 2009.
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sentacion de nuevos productos, el cambio de imagen y una campafia publi-
citaria”.”® Asi entonces, para el afio 2001, la compafiia sacaba diariamente
al mercado 300.000 unidades de litros de leche; volumen que aumentd, asi
como lo hizo el nimero de clientes que ascendié de 3.200 en 1995, a 23.000
en el 2001.

El aumento en el volumen de ventas se vio favorecido por nuevos pa-
trones de consumo, entre los cuales se destaca el fortalecimiento de las
marcas blancas en el mercado, ya que La Alqueria producia en esta época
para supermercados como Carulla, Cafam, Olimpica, Makro, Colsubsidio
y Alkosto. Ademas de esto, se consolidaron las ventas de productos como
avena, chocoleche, jugos de naranjay durazno.”” Finalmente, el objetivo era
—en palabras de la gerente de mercadeo, Maria del Pilar Ruiz—, convertir a
La Alqueria “en una firma innovadora con una imagen que refleje frescura,
cremosidad y confianza”.

Ademas de lo anterior cabe destacar que la firma no sélo aumento sus
ventas, sino también acrecentd la generacion de empleo a 800 directos y
1.200 indirectos, y obtuvo el sello internacional de Quality Chekd. Sin em-
bargo, obtener esta certificacion no fue una tarea facil. La Alqueria trabajo
por mas de siete afios con Quality Chekd, “una cooperativa de procesadores
de Estados Unidos que tiene como objetivo asegurar que la leche cumpla
con requisitos de calidad”."® La certificacion implicé un intensivo trabajo
en los hatos para subir la calidad de productos; un buen entrenamiento para
actividades de lavado, ordefio y sanidad animal y la capacitacion para los
operarios, segun Carlos Enrique Cavalier, presidente de La Alqueria.

La certificacion buscaba ademas generar confianza en el consumidor, ya
que a la hora de consumir leche —si bien el precio es un factor importante— la
gente siempre se va por la calidad, esto es lo principal. Al mismo tiempo,
en el 2001, comenzé el desarrollo del producto leche deslactosada para ir
de la mano con las tendencias del mercado.

Para finales del 2001, La Alqueria contaba con la planta de produccién
de leche larga vida méas moderna y grande del Grupo Andino, con una
capacidad para procesar 30.000 litros por hora, con una importante partici-

76 ElTiempo(2009),"Alquerianuevapintaparanuevosmercados’[enlinea] disponibleenhttp://www.eltiempo.com/archivo/
documento/MAM-600262, recuperado: 29 de octubre de 2009.

77 Ibid.

78 ElTiempo(2009),"Tenemosunpotenciallecheromonstruoso’lenlinea] disponibleenthttp://www.eltiempo.com/archivo/do-
cumento/MAM-508197, recuperado: 29 de octubre de 2009.
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pacion en el mercado colombiano y con la expectativa de seguir creciendo
autbnomamente sin busqueda de socios o alianzas estratégicas.

Segun cifras presentadas en El Tiempo, para el afio 2001 el lechero erael
sector no exportador con mayor crecimiento: “hemos doblado nuestra parti-
cipacion en el PIB agropecuario en los tltimos 20 afios. Y el consumo se ha
doblado de 70 a 140 litros per capita”.”® Cabe resaltar que este aumento en
el consumo se vio favorecido por los tiempos de crisis: “En Estados Unidos
se ha comprobado que si la economia decrece la gente se queda més en la
casa 'y consume mas leche. Cuando hay crecimiento econémico el consumo
es plano. El mercado de leche también ha crecido porque la gente no come
productos que no funcionan. Por eso una mayor fuente de crecimiento es la
calidad y los buenos productos lecheros”

El afio 2002 se caracterizo en el sector lechero por la fuerte rivalidad entre
competidores directos de La Alqueria. Por una parte, Algarra iniciaba una
estrategia de expansion nacional tras cincuenta afios de haberse enfocado tan
sélo en el mercado de la Sabana de Bogota,® mientras que Colanta queria
incursionar en Bogota dada laimportancia de este mercado que concentraba
para ese entonces el 30% del consumo nacional; uno de los productos con
los que buscaba entrar Colanta al mercado era la leche larga vida.®

Ademas de esto, Algarra obtuvo en el afio 2002 las certificaciones de
HACCP vy el Quality Chekd, con las que logro arrebatarle a La Alqueria
importantes clientes como Carulla, en Bogota, Medellin y Cali,® para la
produccién de marcas blancas.

La rivalidad entre competidores que se acentu6 a finales del 2002 llevé
a que La Alqueria fortaleciera su imagen de calidad en el mercado y desa-
rrollara nuevas presentaciones para sus productos a fin de generar mayor
valor agregado para el consumidor final. Es por esto que en el 2003 lanza
al el mercado la presentacién de leche larga vida en caja y con tapa spin.
Producto exitoso que “ademas de asegurar un cierre hermético, brinda al

7 Ibid.

8 Ibid.

8 ElTiempo(2009),"ProcesadoraAlgarrabuscalacoberturanacional’lenlineal disponibleenthttp:/www.eltiempo.com/archi-
vo/documento/MAM-1355947, recuperado: 29 de octubre de 2009.

8 ElTiempo(2009),"ColantaquieremeterseaBogotda’fenlineal disponibleenthttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/
MAM-1346248, recuperado: 29 de octubre de 2009.

8 Elliempo(2009),’Ahoralecheespacial fenlinea] disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-1378896,
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consumidor facilidades de manipulacion”®* en las presentaciones larga vida,
deslactosada y light.

El afio 2003% seria un afio en el que la compafiia se consolidaria como
una de las lideres en el mercado no s6lo en participacion, sino también en
calidad, excelenciay compromiso con sus productos y clientes. Con la planta
de ultra-pasteurizacion mas moderna del pais, con mayor capacidad en el
Pacto Andino, con certificaciones Quality Chekd, HACCP, e ISO 9001:2000
se consolido6 en la vanguardia de las marcas nacionales. Mientras que Quality
Chekd indica la excelencia del producto, la 1ISO se le otorgd por tener como
objetivo la satisfaccion del cliente y el mejoramiento continuo. Dentro de
los nuevos productos que se lanzaron para diversificar el portafolio se en-
contraron mantequilla Alqueria, sorbetes de sabores y Leche Kids.

Al afio siguiente, es decir en el 2004, Duff & Phelps le otorgaria a la
pasteurizadora La Alqueria la calificacion A+, basada en su posicién com-
petitiva, su portafolio de productos, su estructura financiera y su capacidad
operativa.

Las ventas, asi como la utilidad operacional aumentaron del afio 2003
al 2004. En las ventas se paso de 33.204 millones de pesos a 41.531, y en la
utilidad operacional de 1.943 millones a 2.383. De acuerdo con estas cifras
financieras y retomando el tema de la Ley 550, la firma pudo realizar pre-
pagos a sus acreedores gracias a la generacion de caja, y asi cumpli6 con lo
pactado en el afio 2000.%

Ademas de esto, este afio se continuaria con el fortalecimiento del canal
de distribucion mediante tiendas de barrio. La Alqueria, como proveedor de
los tenderos, continud con su Programa para Profesionalizar los Tenderos y
la Exhibicion de los Productos. La idea era generar un puente directo entre
La Alqueria y el este personaje para tener conocimiento de los problemas
gue presenta el consumidor final con el producto. La importancia del ten-
dero se da en la medida en que tiene conocimiento de las necesidades y
expectativas del consumidor final y, por supuesto, de que las tiendas eran
un importante canal de distribucion en el 2004: “de acuerdo con Ernesto

84 ElMiempo(2009),"Publicidadymercadeo’fenlinea] disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-999770,
recuperado: 29 de octubre de 2009.

8 ElTiempo(2009)"Alqueria:unaempresacolombianaconsellointernacional”[enlinea] disponibleen:http:/www.eltiempo.
com/archivo/documento/MAM-1043283, recuperado: 29 de octubre de 2009.

8 ElTiempo(2009),‘LaAlqueria,trasvaloragregado’[enlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/
MAM-1511735, recuperado: 29 de octubre de 2009.
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Pfeifer, las empresas de consumo masivo estan vendiendo, en promedio, el
60 por ciento de sus productos en las tiendas pequefias y medianas, frente
a un 40 por ciento que les compran los supermercados”.®’

Otros eventos que se destacaron en el afio 2004 fueron la incursion por
parte de La Alqueria con la comercializacion de su avena en La Florida y
con diferentes productos en Ecuador y Las Antillas. Ademas de esto, se
tenian expectativas para incursionar en el mercado mexicano y en el norte-
americano de acuerdo con las negociaciones del Tratado de Libre Comercio
(TLC) con Estados Unidos.

La expansion hacia otros mercados estaria acompafada de la inaugura-
cion de “un salén aséptico para el envasado de leche larga vida en la planta
que tiene La Alqueria en Cajica® que ampliaria su capacidad de produccién
de 46.000 litros por hora a 64.000. Lo anterior implicé inversiones por mas de
10.000 millones de pesos para importar maquinaria.

Asi pues, tras el fortalecimiento del mercado local que La Alqueria con-
sideraba importante seguir conservando y cultivando, comenzaba una época
en laque laempresa se comenzaria a enfocar en los mercados externos. Los
efectos inmediatos fueron un crecimiento en ventas del 25%, comparado
con afios anteriores donde el promedio habia sido del 15%.

Gracias a los buenos resultados que obtuvo laempresa en el periodo 2000-
2005, logro hacer prepagos por 6.000 millones de pesos y de esta manera
salirse de la Ley 550% a la cual se habia acogido en febrero del 2000. Este
evento permitiria a la compafiia “en consideracion de su presidente Cava-
lier” aumentar sus inversiones en capacidad de produccién para consolidar
su expansion nacional e internacional. Los principales mercados objetivos
que se perfilaron fueron Estados Unidos y México, este Gltimo presentaba
para la época un “déficit de leche por un valor cercano a los 700 millones
de ddlares anuales”.®

El buen balance que habia presentado la compafiia y que le habia permi-
tido aumentar su capacidad productiva, y ubicarse como la quinta planta de
produccién en América Latinay la primera del Grupo Andino le permitiria

8 ElTiempo(2009),"Manténgaseunabuenaexhibicion’lenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/
MAM-1595729, recuperado: 29 de octubre de 2009.

8 ElTiempo(2009),"Alqueria,pendientedeMéxicoluegodeingresaraEcuadorylasAntillas’[enlineal disponibleenthttp:/www.
eltiempo.com/archivo/documento/MAM-1507533, recuperado: 29 de octubre de 2009.

8 ElTiempo(2009),"LaAlqueriaprepagd6.000millonesdepesosparasalirsedelaLey550[disponibleenhttp:/www.eltiempo.
com/archivo/documento/MAM-1690439, recuperado: 29 de octubre de 2009. 3 -I
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producir 200 millones de litros de producto larga vida. Para ello contaba
con “11 llenadoras de Prepac de bolsa aséptica que permite generar al afio
235 millones de unidades”®* Para Carlos Enrique Cavalier, la expansion
operativa era una forma de reafirmar sus planes de crecer a nivel interno y
externo, lo cual ademas requeriria continuar el fortalecimiento de la marca
en el mercado.

Durante el primer semestre del 2006, La Alqueria se instala en el Valle
del Cauca e inaugura su primera planta en este departamento, que contaria
con una capacidad para producir 115.000 litros diarios de leche larga vida,
lo que generaria 484 empleos directos y 300 indirectos. La ubicacion fue
considerada como estratégica por parte del presidente de la compafiia en
la medida en que le permitiria fortalecer la distribucion en departamentos
como Cauca, Narifio y los que conforman el Eje Cafetero.”2 Ademas de esto,
adquirié a laempresa lactea Ricalac, ubicada en Bucaramangay que contaba
con una participacion del 16% en ese mercado.*

El aumento en la capacidad estuvo acompafiado de un cambio de men-
talidad por parte de la compafiia. Tras haber superado la crisis de finales
de 1999 y haberse acogido a la Ley 550 para garantizar su futuro, en el afio
2006 la compafiia comienza a proyectarse. A pesar de esto, el presidente
de la firma, Carlos Enrique Cavalier, considera que el éxito de La Alqueria
estuvo en pensar siempre en el consumidor, a quien siempre se le quiso ofre-
cer “desde un empaque diferente, hasta un producto con la misma calidad
para todos los estratos”.®

En el afio 2007 se presentd uno de los cambios mas trascendentales en
la historia de La Alqueria, cuando se estableci6 una alianza con la multi-
nacional francesa Danone para apoderarse del mercado de lacteos frescos.
La alianza se dio a través de Joint Venture. La Alqueria sigui6 con su pro-
duccion y Danone aporté en la rama de yogures y postres.®® Méas adelante,
se desencadenaria el pleito legal entre Alpinay la marca francesa debido al

o ElTiempo(2009),"Alqueriaaumentasuinfraestructura’fenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documen-
to/CMS-3275489, recuperado: 29 de septiembre de 2009.

2 ElTiempo(2009),"Semueveelmercadolacteoenelsuroccidentedelpais”[enlinea], disponibleen:http://www.eltiempo.
com/archivo/documento/CMS-3275489, recuperado: 29 de octubre de 2009.

% ElTiempo(2009),"NegociosdelaAlqueria“[enlineal disponibleen:http:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
2370722, recuperado: 29 de octubre de 2009.

% ElTiempo(2009),"Semueveelmercadolacteoenelsuroccidentedelpais”[enlinea], disponibleen:http://www.eltiempo.
com/archivo/documento/CMS-3275489, recuperado: 29 de octubre de 2009.

% ElTiempo(2009),"Cerradonegocioentreempresasdelacteos’lenlinea] disponibleenthttp://www.eltiempo.com/archivo/do-
cumento/MAM-2434024 el 29, recuperado: octubre de 2009.
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supuesto plagio de productos (en la linea de productos funcionales) por parte
de la empresa colombiana.®® Como se menciond anteriormente, el conflicto
se resolvid a favor de Alpina, y el atentado contra el debido proceso fue uno
de los argumentos.®’

El12007 trajo consigo otras oportunidades para La Alqueria, como la po-
sibilidad de crecer ain mas e incrementar su capacidad productiva median-
te la ampliacion de plantas existentes y la consideracion de incluir otras.®
Esto era posible gracias al capital recolectado en una emision en la Bolsa
de Valores de Colombia considerada dentro de la estrategia de crecimiento de
la empresa.®

A pesar de laantelacion del conflicto con Alpina, los productos de Danone
(Activiay Nutriday) sélo se empezaron a comercializar oficialmente hasta el
2008.19° En este mismo afio, se inaugurd una planta de la multinacional fran-
cesa en Cajica, dentro del marco de la alianza establecida con La Alqueria,
en la que se invertirian 100 millones de dolares durante cinco afios.**

A diferencia de otras empresas, para el primer semestre de 2008 La
Alqueria habia presentado buenos resultados (crecimiento en las ventas
del 41%) gracias a un mayor abarque del mercado mediante la creacion de
nuevas unidades de negocio y la implementacion de diferentes canales
de distribucion .t

Otra de las jugadas importantes de ese afio corresponde a la de fabricar
jugos artificiales (estilo Tampico) por maquila para empresas como Aje-
group, dado el protagonismo que cobro por esa época el rubro de los jugos
en el mercado nacional.’®® Finalmente, cerrando el 2008 la empresa logro
oficializar la adquisicion de la Procesadora San Martin, accion que le per-

% ElTiempo(2009),"CasadapelealegalAlpina-Danone’lenlineal disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/
MAM-2651970, recuperado: 29 de octubre de 2009.

o ElTiempo(2009),"Alpinagana’round‘enguerradelosbiolacteos[enlineal disponibleen:http:/www.eltiempo.com/archi-
vo/documento/MAM-3080769, recuperado: 29 de octubre de 2009.

% LaRepublica(2009),"EnsanchedeplantasenlafirmaAlqueria”lenlinea] disponibleen:http:/rse.larepublica.com.co/archi-
vos/EMPRESAS/2007-09-27/ensanche-de-plantas-en-la-firma-alqueria_9332.php,recuperado:29deoctubrede2009.

% LaRepUblica(2009),"Emitiracciones plandeAlqueria“lenlinea] disponibleen:http:/rse.larepublica.com.co/archivos/EM-
PRESAS/2007-09-25/emitir-acciones-plan-de-alqueria_9161.php, recuperado: 29 de octubre de 2009.

100 E[Tiempo(2009),“YoguresdelamultinacionalDanonelleganalossupermercados”[enlinea] disponibleen:http:/www.
eltiempo.com/archivo/documento/CMS-3940849, recuperado: 29 de octubre de 2009.

0t ElTiempo(2009),"Danoneinaugurdayersuprimeraplantaenelpais’[enlinea] disponibleen:http:/www.eltiempo.com/ar-
chivo/documento/MAM-2832740, recuperado: 29 de octubre de 2009.

192 ElTiempo(2009),"Enfirmasdevariossectoresnosesienteladesaceleracioneconémicallenlineal disponibleenhttp:/www.
eltiempo.com/archivo/documento/MAM-3053210, recuperado: 29 de octubre de 2009.

103 ElTiempo(2009),"Seavecinalaguerradelosjugos”[enlinea] disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/ 3 3
MAM-3087532, recuperado: 29 de octubre de 2009.
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mitiria ampliar su capacidad de produccion en Medellin 'y, de esta forma,
consolidarse en el mercado de la regién antioquefia.**

3. ANALISIS GERENCIAL DE LAS EMPRESAS
1. COLANTA: JENARO PEREZ

En el 2008 Jenaro Pérez Gutiérrez cumpli6 treinta y cinco afios de haber
tomado la gerencia de Colanta. En 1973, este médico veterinario zootecnista
de la Universidad Nacional aceptd asumir el cargo con una Gnica condicion:
dijo que solo trabajaria un afio; pero ese no fue el caso. Desde entonces, la
cooperativa Antioquefia ha tenido un crecimiento sin precedentes, y dejo
atrés sus primeros diez afios de vida, durante los cuales se declaré en quie-
bra tres veces.’%®

Pérez, de 70 afios, nacio en Entrerrios, un poblado ubicado en las mon-
tafias de Antioquia donde su padre tenia dos fincas, una de ellas ganadera.
Desde su infancia, este paisa mostr6 un agudo interés por la ganaderia que
ha continuado hasta hoy, ya que a Pérez se le conoce como “el sefior de las
vacas”. Cuando su padre muri6, hered6 una de sus fincas y mas adelante
compré las cabezas de ganado de su madre y su hermano. Desde entonces,
ha ido construyendo un “imperio” ganadero que hoy exhibe 750 cabezas de
ganado y del cual se han obtenido nuevas razas gracias a los experimentos
realizados bajo su supervision.

Hoy en dia hay acuerdo en que Colanta se ha posicionado como la em-
presa nimero 34 de las 100 mas grandes y solidas del pais gracias a Pérez, %6
También se reconoce que gracias a su gestion, Colanta es la empresa que
mas exporta leche y por lo tanto posiciona al pais como el tercer exportador
en Latinoamérica.l” Adicional a lo anterior, hoy se reconocen como éxitos
de la cooperativa: implementar la mas grande cadena de almacenes agro-
pecuarios del pais, con los que se garantiza la regulacién de precios de la

104 LaRepublica(2009),"AlqueriaabrenuevaplantaenMedellinfenlinea] disponibleenthttp:/rse.larepublica.com.co/archivos/
EMPRESAS/2008-11-12/alqueria-abre-nueva-planta-en-medellin_59404.php, recuperado:29deoctubrede2009.

105 ElTiempo(2009),"JenaroPérez,30afosconColanta“lenlinea] disponibleenthttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/
MAM-975417, recuperado: 10 de noviembre de 2009.

106 ElTiempo(2009),"35aiosde)enaroPérezenColanta’lenlineal disponibleenhttp://www.eltiempo.com/archivo/documen-
to/CMS-4243055, recuperado: 10 de noviembre de 2009.

107 ElTiempo(2009),"Elfuturoestaenlasexportaciones’fenlinea] disponibleen:http:/www.eltiempo.com/archivo/documen-
to/MAM-1595679, recuperado: 10 de noviembre de 2009.
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canasta ganadera; montar tres plantas pulverizadoras de leche para enfrentar
la sobreoferta durante los meses de lluvia, y agravadas por las masivas im-
portaciones de leche en polvo; ser el pionera en la tecnologia de produccion
de leche larga vida al construir la planta mas moderna de Latinoamérica,
entre otros.%

Sin embargo, el camino recorrido por Pérez no ha sido facil. Para lograr
que Colanta esté en la posicion que tiene hoy, Pérez se ha enfrentado contra
grandes retos, tanto internos como externos. Un ejemplo de esto es la cri-
sis con Venezuela entre 2002 y 2003, que tenia al sector privado en jaque.

Pérez logro acercarse al presidente venezolano para sortear las dificultades
y fortalecer la participacion de la leche de Colanta, que en ese pais era muy
reconocida por su calidad. Hay que destacar que Venezuela era en esa época
el mayor cliente de las exportaciones colombianas de leche en polvo.

Por otro lado, Colanta, en cabeza de Pérez, varias veces hizo llamados al
gobierno para que fuera coherente con las politicas lecheras. Pidi6 aumentar
los aranceles a la importacion de leche en polvo y le advirtié que debia apo-
yar al sector en la construccién de plantas pulverizadoras de leche, producto
gue mostraba su gran potencial. Al no ser apoyado por el gobierno, y con la
necesidad de aprovechar los excedentes de leche, Pérez impulsé las cons-
trucciones de plantas para este fin (ademas de las que ya habia construido o
planeaba construir en el pais) tanto en Ecuador como en Venezuela.

Por otro lado, hay que sefialar que Pérez abrié los horizontes de Colanta
al salir de Antioquia y expandirse a Bogoté reconociendo el potencial de
este mercado y retando a uno de sus mayores competidores: Alpina.

En cuanto a los retos internos, en el 2006 una gran cantidad de socios
de la cooperativa estaba inconforme con la gestion de Pérez, sin embargo
éste no cedi6 ante las presiones de la superintendencia que recomendaba
que los asociados (los ganaderos) pactaran una reduccion al precio de la le-
che y adicionalmente que la empresa frenara las exportaciones que estaba
realizando a pérdida.

108 ElTiempo(2009),"JenaroPérez,30anosconColanta’lenlinea] disponibleenthttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/ 3 5
MAM-975417, recuperado: 10 de noviembre de 2009.
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3.2.  ALPINA:JULIAN JARAMILLO

Julian Jaramillo Escobar ingresé en el afio 2000 a Alpina como vicepre-
sidente financiero, antes de ser nombrado como presidente de la misma a
finales de 2003 en reemplazo de Hernan Méndez 1%

Desde el momento en que fue nombrado a la cabeza de la empresa, el
reto principal que se traz6 fue “mejorar lo que parecia perfecto”*° pues
aunqgue la compafiia Ilevaba para ese entonces sesenta afios de éxitos en el
sector de los lacteos en nuestro pais, Jaramillo quiso crear una nueva vision
a largo plazo que le permitiera a la empresa proyectarse y posicionarse en
el mercado internacional. A partir de lo anterior naci6 el Plan Estratégico
2010, cuyos resultados se han ido presentando a lo largo de los afios de
gestion de este ejecutivo en Alpina.

En cuanto a lo personal, este empresario es reconocido por sus colegas
como un hombre amable, sencillo y dinamico que se ha sabido ganar el
respeto y la admiracién de sus colaboradores. Es visto ademas como un
fiel representante de los paisas, pues desde sus épocas de estudiante mostré
su caracter emprendedor, sus rasgos de buen trabajador y su trato cordial
con quienes lo rodean y han tenido la oportunidad de trabajar a su lado.
Se describe a si mismo como una persona creativa e innovadora que ve el
futuro con optimismo, asume el cambio con tolerancia y busca siempre la
evolucion.t2

A nivel académico y profesional su hoja de vida demuestra un recorrido
importante. Es administrador de empresas de la Universidad Externado de
Colombia y tiene un postgrado en finanzas de la Universidad del Rosario
y uno mas de la Universidad de Nueva York.** Trabajé durante tres afios
en un banco y de ahi pasé a la multinacional Basf Quimica y luego a la
empresa estadounidense Kodak. Gracias a lo anterior, no ha dudado en
afirmar: “Me siento muy afortunado de tener un balance entre el mundo

109 ElTiempo(2009),"Alpinaquieremasqueso’lenlinea] disponibleenhttp:/www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
706202, recuperado: 11 de noviembre de 2009.

"o Rico,ElsayPatriciaAbello(2007),"JulidnJaramilloEscobar,artificedelanuevaestrategiadeAlpina”[enlineal,disponible
enhttp://www.industriaalimenticia.com/Archives_Davinci?article=1076,recuperado:11denoviembrede2009.Entrevista
realizada para Industria Alimenticia.

" EnpalabrasdeJaramillo:“Paraelafio2010esperamostenerplantasenMéxico,EstadosUnidos,CentroaméricayelCaribe,
aparte de las plantas y oficinas que ya tenemos en Venezuela y Ecuador”.

"2 Jaramillo,J.(2009,29deabril),entrevistadoporArismendi,D.,enCaracolRadio.Disponibleen:http:/superfinanciera.
com/2009/04/29/entrevista-con-julian-jaramillo-presidente-de-alpina/,recuperado: 11 de noviembre de 2009.

3 bid.
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financiero y el mundo del consumo masivo, aunque el sector de consumo
masivo resulta mas atractivo para mi por presentar retos y frentes de tra-
bajo, como las necesidades del consumidor, el manejo de la publicidad,
la supervision de la produccién y el funcionamiento de las plantas”.*4

Durante su gestion como presidente de Alpina ha sabido combinar su
profundo amor por Colombia y su pasion por lo internacional. Lo primero,
ha hecho que Jaramillo crea profundamente en el potencial de nuestro pais,
y lo segundo le ha dado las herramientas necesarias para lograr proyectarse
siempre hacia el exterior, no s6lo en Alpina, sino en los distintos cargos que
ha ocupado. En Alpina, particularmente, la meta de la internacionalizacion ha
regido sus labores, por lo que desde que entrd a la empresa incentivé a sus
colaboradores para que se salieran de los esquemas tradicionales y redise-
fiaran en conjunto el modelo de gestion con el fin de orientar a la empresa
hacia un modelo corporativo que le permitiera cumplir con su objetivo de
ingresar a los mercados internacionales.’® Dicho objetivo va de la mano del
panorama que la globalizacion presenta a las empresas de la region, por lo
que Jaramillo ha reconocido siempre que “la globalizacién es una realidad
que todos los paises latinoamericanos deben acoger como parte de su diario
vivir y de la construccion del futuro”16

A la pregunta “;cémo lo hace?”, Jaramillo responde: “Han sido afios de
mucho trabajo, de invertir en productividad. Alpina esta muy focalizada a
temas de innovacion, a temas de buscar alternativas siempre, de producir
mucho bienestar a los consumidores. Esto hace que los lanzamientos y las
propuestas que hacemos (...) logren una férmula méagica de aceptacion y de
gran acogida en nuestros productos”

Mas alla de la “mentalidad internacional” que este empresario ha plas-
mado en todas sus actividades, otras caracteristicas se destacan en él desde
el punto de vista de director de empresa. Cree fielmente en que el trabajo
en equipo es la base del éxito corporativo, por lo cual orienta a sus colabo-
radores a la excelencia y a dar lo mejor de si mismos. Cree también en que
es vital para un directivo trabajar lo mas cercano posible a sus trabajadores

"4 Jaramillo,J.(2009,29deabril),entrevistadoporArismendi,D.,enCaracolRadio.Disponibleen:http:/superfinanciera.
com/2009/04/29/entrevista-con-julian-jaramillo-presidente-de-alpina/,recuperado: 11 de noviembre de 2009.

s bid.

e bid.

"7 Jaramillo,J.(2009,29deabril),entrevistadoporArismendi,D.,enCaracolRadio.Disponibleen:http:/superfinanciera.
com/2009/04/29/entrevista-con-julian-jaramillo-presidente-de-alpina/,recuperado: 11 de noviembre de 2009.
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y colaboradores, por lo que es comin verlo en los puntos de venta trabajan-
do de cerca a los vendedores de la empresa. Siempre ha tenido en mente la
importancia de la responsabilidad social en cada una de las empresas en las
que hatrabajado. En Alpina, ejemplo de esto, es la inversién que la empresa
ha realizado en el tema ambiental (ocho millones de délares).

Por ultimo, dedica buena parte de su dia a dia a la observacion del entor-
noy a lo que ocurre con la economia, con el consumo, con la politica y con
el comercio, pues sabe que todo se relaciona y afecta el negocio en el que
trabaja.'*® Esta Gltima parte se evidencia a la hora de evaluar el impacto de
la actual crisis econémica en Alpina: “(...) ya veia como venia el cambio
de tendencias en los mercados de consumo masivo y empecé a preparar la
organizacion para, lo que hemos llamado en Alpina, un par de afios en los
que vamos a unir esfuerzos para ser un poco mas competitivos, protegiendo
el empleo” 19

3.3. LA ALQUERIA: CARLOS ENRIQUE CAVALIER

Carlos Enrique Cavalier Lozano, actual presidente de La Alqueria, es un
bogotano criado en Cajica que desde temprana edad “descubri6 de dénde
venia la leche ordefiando las firmes ubres de una de las vacas de su padre”.
Este antropologo y socidlogo graduado de la Universidad de Vermont y
quien posteriormente cursaria una maestriaen Administracién Publicaen la
Universidad de Harvard, es un apasionado del desarrollo del ser humano. Su
formacion académica ha hecho de su carrera empresarial frente a La Alque-
ria algo sui generis: ““Me considero un coordinador de suefios porque como
antropologo pienso que la funcién de los empleados no es recibir 6rdenes
sino limpiar las jerarquias. La mia es llenarlos de autoridad y empoderarlos
para motivar el sentido de pertenencia. (...) Los seres humanos no solo so-
mos homo sapiens limitados a hacer cosas manuales y mecanicas, sino que
podemos estimular el liderazgo para poder diferenciarnos, por ejemplo, de
los chimpancés”.*?

"8 Rico,ElsayPatriciaAbello(2007),"JulidnJaramilloEscobar,artificedelanuevaestrategiadeAlpina”[enlineal,disponible
enhttp://www.industriaalimenticia.com/Archives_Davinci?article=1076,recuperado:11denoviembrede2009.Entrevista
realizada para Industria Alimenticia.

"9 Jaramillo,J.(2009,29deabril),entrevistadoporArismendi,D.,enCaracolRadio.Disponibleen:http:/superfinanciera.
com/2009/04/29/entrevista-con-julian-jaramillo-presidente-de-alpina/,recuperado: 11 de noviembre de 2009.

120 RevistaCromos(2009),"CarlosEnriqueCavalier,apasionadoporlaleche”[enlineal disponibleenhttp:/www.cromos.com.
co/personajes/perfiles/articulo-carlos-enrique-cavelier-apasionado-la-leche recuperado:11denoviembrede2009.
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Cada vez que el tiempo se lo permite, Cavalier se sienta a construir la
visién de su empresa, que en sus palabras consiste basicamente en “crear y
transmitir futuro para que la gente se lo apropie”*? Su perspectiva huma-
nista le ha permitido a La Alqueria consolidarse como uno de los principa-
les competidores en el negocio de los lacteos en Colombia. Precisamente, en
el afio 2001 Cavalier comenz6 un proceso de cambios institucionales con el
fin de mejorar la gestion y desempefio de la firma a través de la “adopcion
de normas mas rigurosas en cuanto a la transparencia?® en su estructura
administrativa, directiva y organizacional”!?

Esto ha permitido, en consideracién de Cavalier, la consolidacion de La
Alqueria a nivel nacional en los ultimos cinco afios.*** Se ha llevado a cabo
mediante la conformacién de unidades estratégicas de negocio tanto en Bo-
gota como en otras ciudades importantes, entre las cuales se destacan Cali,
Bucaramanga y Medellin. Lo anterior ha permitido a la compafiia crecer
de manerassignificativa; en el 2008 crecid en un 31% y espera estar cerca de
este porcentaje nuevamente en el 2009.

No obstante, sefiala Cavalier en entrevista para la Revista Dinero que
“La Alqueria hatenido como prioridad la consolidacién del mercado nacio-
nal, para lo cual ha sido importante fortalecer la calidad de su producto, su
portafolio y su red de distribucion; razon por la cual la rentabilidad ha sido
un factor secundario al crecimiento”.

En la actualidad, el esfuerzo de la compafiia estd enfocado al proyecto
con Danone: “entramos en una categoria donde no estabamos (yogures) y
la idea es entrar fuertemente. A veces, en otros momentos, las empresas
tienden a lanzar muchos productos y no cuidan de ellos a mediano plazo, y
también nos ha sucedido esto y por eso queremos consolidar los productos
que tenemos en el mercado y extendernos a nivel nacional” %

Laalianza con Danone, suscritaen el 2007 con el fin de producir yogures
es una importante sefial sobre el estado actual de la compafia. En primer
lugar, si bien los inicios de los noventa fueron de crisis para La Alqueria
ante el alto nivel de pasivos y su incapacidad para pagar a sus acreedores, la

2 bid.

22 Lanegrilla es nuestra.

12 RevistaGerente(2009),"Lomejorestaporvenir”[enlinea] disponibleen:http://www.gerente.com/revistas/gerente/1107/
colombia/100lideres3c_1107.html, recuperado: 11 de noviembre de 2009.

24 Se hace referencia al periodo 2004-2008.

125 CarlosEnriqueCavalierLozano,presidenteAlqueria(2008),[video] RevistaDinero[enlinea] disponibleenhttp://www.dinero. 3 9
com/edicion-impresa/caratula/carlos-enrique-cavalier-lozano-presidente-alqueria-video_49046.aspx.
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compafiia se acogio a la Ley 550" y logré garantizar su futuro; en segun-
do lugar, la firma salié bien librada de la crisis gracias a su capacidad para
consolidar la calidad de sus productos, especialmente en la leche larga vida,
su fortalecimiento tecnoldgico, el incremento de su capacidad productivay
la diversificacion de su portafolio.

Gracias a esto lacompariia se encuentra en un momento en el que “quiere
ser grande”, y parte de este crecimiento es la alianza con Danone, ya que
esto implica la creacion de una nueva compafiia en la que La Alqueria tiene
una participacion del 49% y en la cual la principal ganancia son las “siner-
gias organizacionales”. Precisamente, esta alianza ha permitido capacitar
al personal de La Alqueria en &reas como mercadeo y produccion en las
diferentes plantas de Danone en el mundo.

Para Cavalier, en la actualidad la empresa hace todo lo que dice Michael
Porter: “tenemos una oferta diferenciada, estamos relativamente al nivel
de la frontera tecnoldgica en términos de procesos, nos hemos aliado con
Quality Chekd, primero para lograr ganancias en calidad en los hatos y a
nivel de procesos, y ahora con la alianza con Danone eso tiene que amplifi-
carse mucho mas” !’ La idea a futuro es consolidarse en el mercado nacio-
nal con los productos ya existentes, y con el nuevo portafolio que aporta la
firma francesa Danone.

Claramente, si bien La Alqueria ha tenido actividad exportadora hacia
Estados Unidos, Ecuador y Venezuela, ésta ha sido de menos del 0,5 por
ciento de su produccién. Sin embargo, en el panorama nacional La Alque-
ria es el segundo exportador en el mercado del occidente del pais, motivo
por el cual buscara el liderazgo en su futuro inmediato. En la actualidad,
“el 72% de las ventas se realiza en Bogota, un 18% en el occidente, un 3%
por fuera de la Sabana de Bogota, un 2% en Antioquia y el resto entre Bu-
caramanga y la Costa”.!8 Las bajas participaciones en algunas regiones del
pais, constituyen una oportunidad de nuevos mercados y de continuar con
su proceso de crecimiento.

Actualmente laempresa genera alrededor de 3.500 empleos entre directos
e indirectos. En palabras de Cavalier “el compromiso es general, porque cada
vez que crecemos como empresa lo hacemos pensando en el pais, en nuestros

26 Verp.22.

127 RevistaGerente(2009),"Quierensergrandes’[enlinea] disponibleen:http:/www.gerente.com/revistas/gerente/0908/
colombia/100gerentes1c_0908.html, recuperado: 11 de noviembre de 2009.

2 Ibid.
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consumidores y en ayudar a las comunidades menos beneficiadas”. Esto se
logra a través del programa de Responsabilidad Social de la compafiia que
desde el afio 2003 entrega “110.998 unidades promedio al mes, entre leche,
mezcla lactea, jugo y avena a través de 647 instituciones beneficiarias del
Banco de Alimentos”.!?

Asi pues, para Cavalier el logro principal de La Alqueria ha sido “con-
solidar el proceso de nacionalizacion (...) mediante el montaje de unidades
estratégicas que compran leche en Cali, Bucaramangay Medellin, y la pro-
cesan” ¥ El principal reto serd “mantener los actuales niveles de crecimiento
entorno al 30% sin sacrificar la rentabilidad”

4.  ANALISIS DEL DESEMPENO DE LAS EMPRESAS

Para evaluar el desempefio de las tres empresas previamente descritas en el
sector de los lacteos, decidimos consultar la rentabilidad operacional y el
crecimiento en ventas durante el periodo 2005-2008 (ver Anexo 4).1%

En términos de la rentabilidad operacional, dos de las tres empresas estu-
diadas, Alpinay La Alqueria, tienen utilidades superiores a las del promedio
del sector. La Alqueria se comporté como lider en margenes operacionales
durante los afios 2005, 2006 y 2007.

Debido a que los precios ofrecidos al consumidor en el sector de los
lacteos son bastante similares, las diferencias en la rentabilidad operacio-
nal se justificaran mejor con medidas internas de las compafiias. Una de
las estrategias implementadas por La Alqueria ha sido la de mantener sus
plantas de produccion con altos estandares de calidad (ver Anexo 2), lo que
no solamente le ha permitido ofrecer un producto de calidad a sus clientes
sino también tener un mejor rendimiento en sus operaciones, y por tanto
reducir sus costos. El liderazgo de La Alqueria en rentabilidad operacional
también se puede explicar por los esfuerzos realizados por la empresa en
términos de la distribucion de su producto en tiendas de menor tamafio, con
programas como el Club Tenderos.

2 bid.

30 bid.

B bid.

32 PeriodoseleccionadoporladisponibilidaddelosdatosenBenchmarkydelabasededatosdeSIREMdelaSuperintendenciade 4 -I
Sociedades.
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Durante el 2008, Alpina superd el rendimiento operacional de La Al-
queria por mas de un punto porcentual; en este caso dicha rentabilidad si
se podria justificar con los precios ofrecidos en el mercado. Desde el 2007
Alpina ha lanzado un gran namero de productos nuevos enfocados al mejo-
ramiento de las defensas del organismo y productos funcionales (en especial
yogures) para el mejoramiento de la digestion, y ha respondido fielmente a
las necesidades de los consumidores. Apoyandose en ese nuevo valor agre-
gado, Alpina pudo ofrecer sus productos a un mayor precio y de esta forma
contribuir a su rentabilidad operacional.

Dicha propuesta le ha permitido generar mas valor y diferenciacion en
el mercado, y ha sido posible gracias a una de sus capacidades dindmicas,
la de mantener presente la estrategia de innovacion e inversion en tecnolo-
gia de productos. También es destacable el monitoreo de las tendencias del
mercado y de las discontinuidades del mismo, pues de la alianza que esta-
blecié La Alqueria con Danone, Alpina previé que la firma francesa traeria
a Colombia el mismo tipo de productos que ya ofrecia en otros mercados y
por eso decidi6 actuar rapidamente.

Por otro lado, consideramos que también seria importante estudiar el cre-
cimiento de las ventas de las tres empresas en los Gltimos afios para evaluar
su desempefio. Frente a esta variable, La Alqueria vuelve a tener el mejor
comportamiento y en segundo lugar encontramos a Alpina, a excepcion del
afio 2006, en el que estas dos posiciones se invirtieron.

La Alqueria presenté un crecimiento impresionante para el 2005 (mas
del 300%), lo cual se podria explicar como resultado de los esfuerzos que
la empresa venia adelantado desde afios anteriores en la ampliacion de su
mercado mediante nuevas adquisiciones que aumentaron su capacidad de
produccidn. A pesar de que para los siguientes periodos no se volvié a re-
petir un crecimiento de este tipo, y de que Alpina supera los resultados de
La Alqueria en el 2006, la empresa de los Cavalier fue capaz de mantener
un crecimiento mas discreto pero sostenido del 2006 al 2008.

Las razones por las cuales Alpina presentd un mayor crecimiento en el
2006 estan relacionadas con el fortalecimiento en el proceso de internacio-
nalizacion durante ese afio. La empresa colombiana continuaba con su es-
tablecimiento en otros mercados como Estados Unidos mediante convenios
y, en general, hizo una importante inversion en su imagen para trabajar en
el reconocimiento que tenia en todos los mercados que ya abarcaba.
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5. CONCLUSIONES

A manera de conclusion, se puede decir que las discontinuidades mas im-
portantes que se presentan en el sector son aquellas que corresponden a la
situacion econdmica del pais y de la region, las innovaciones tecnoldgicas (en
los procesos de produccion) y los cambios demogréficos (mas especificamen-
te, los gustos y las tendencias). Las alianzas y adquisiciones funcionan tanto
como una fuente de discontinuidades como una manera de enfrentarlas.

A pesar de que existen diferencias entre las estrategias implementadas
por Colanta, Alpina y La Alqueria, los cambios liderados por alguno de
estos jugadores tienden a ser rapidamente implementados por los otros
participantes (alianzas, mejoras en la calidad de la leche e innovacion en
el portafolio de productos, por ejemplo). Es por esto, que aunque el sector
no alcanzaria a ser clasificado como hipermercadoo es necesario que las
ventajas de competencia de las empresas sean actualizadas y ajustadas a los
cambios en el entorno constantemente.

Por otra parte, y aungue los resultados que arroja el analisis de desempefio
pueden sesgarse al incluir inicamente los movimientos dentro del merca-
do colombiano, se puede considerar que la razon por la cual La Alqueria
apunta a ser la mejor empresa del sector es la estrategia de focalizacion
gue ha asumido; mientras que Alpina y Colanta han trabajado por ampliar
significativamente su portafolio de productos y han hecho esfuerzos e in-
version de recursos importantes en sus procesos de internacionalizacion,
La Alqueria se ha enfocado en brindar mayor calidad al cliente mediante
procesos mas eficientes de produccién en un reducido nimero de productos
(leche y algunos de sus derivados) y en atender eficazmente a los consumi-
dores colombianos.

Igualmente, las estrategias de Colanta y Alpina también pueden ser con-
sideradas como efectivas. La primera ha tratado de ofrecer variedad a sus
consumidores mediante distintas clases de productos (por ejemplo, mediante
la ampliacion a carnicos) y Alpina se ha esforzado en identificar y atender
necesidades especificas en el sector (productos funcionales).

Al realizar una contrastacion con las recomendaciones identificadas por
el grupo de investigacion en Perdurabilidad Empresarial de la Universidad
del Rosario, se puede indicar que estas empresas han logrado ser longevas
con calidad de vida gracias al reconocimiento que hacen del entorno y del 43
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sector; esto se evidencia en la capacidad que tienen para documentar sus
decisiones y cumplir con el marco legal establecido. Igualmente llevan a
cabo procesos de diferenciacion, alcanzados al identificar oportunidades
de negocio que les permiten lograr ventajas competitivas en productos y
servicios. Un tercer componente que crea condiciones para la perdurabili-
dad en las tres empresas es el de gestién integral, ya que la capacidad de los
directivos de las empresas ha permitido generar resultados sobresalientes;
los gerentes toman decisiones teniendo en cuenta a todos los grupos de in-
terés. Un cuarto componente que se evidencia es el conocimiento por parte
de la empresa del entorno y del mercado, y en especial la alta direccion es
la que permanentemente monitorea estas condiciones.
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