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Caso de Estudio
¢,Cudl es el camino a seguir para continuar siendo exitosos?

Camino hacia el ingenio, Gonzalo Ortiz, bajé el vidrio de su auto para sentir una vez mas esa
mezcla de brisa y dulce olor a cafia de azicar que acompafia el recorrido por las vias del hermoso
Valle del Cauca, esas vias que conducen a un lugar que hace parte de su vida, de su historia y de
la historia de muchos que han encontrado un hogar mas dulce que el azlcar: Ingenio

Providencia.

Gonzalo Ortiz, Gerente General de Ingenio Providencia, meditaba sobre la historia del ingenio
mientras contemplaba el paisaje a su paso, y pensaba en como esta historia esta escrita en el
corazon del Valle del Cauca, prdspera region de Colombia, dotada de importantes riquezas,
especialmente el empuje de la gente que pisa estas tierras, pues tanto propios como extranjeros se

han quedado para construir el Valle y para construir pais.

La historia de Ingenio Providencia, se remonta a la primera década del siglo XX, cuando don
Modesto Cabal Galindo compré la hacienda La Providencia al sefior Francisco Maria
Sanclemente con 500 fanegadas (alrededor de 345 hectareas) y se constituyo la sociedad
comercial “Cabal G. e hijo”. En 1915, la parte correspondiente al sefior Cabal Galindo se vendid
a su hijo don Alfonso Cabal Madrifian, quien posteriormente la ensanchd adjuntando otras

fincas. Desde esta época la respetable empresa era una sociedad familiar a la cual pertenecieron 8

Caso de estudio para optar al titulo de Magister en Administracion. Este caso se desarrolla Ginicamente
para su discusion en clase. No es el objetivo del mismo servir de aval, fuente de datos primarios o
ejemplos de una administracion adecuada o inadecuada.
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personalidades vallecaucanas de la familia Cabal. El denominado “Central Azucarero del Valle”
inicid operaciones el 12 de abril de 1926 en donde el vapor generado se utilizaba para el
cocimiento de los jugos de cafia, con un edificio de 50 metros de frente y 12 de ancho en cuyo
frente se encontraba la planta de destilacion de alcoholes de cinco pisos hechos en estructura de

hierro.

En aquella época se construyo en el ingenio la mas completa planta de alcoholes introducida en
el pais, con capacidad de 5.000 Litros/dia de alcohol para uso en la industria de licores,
suficiente para abastecer por lo menos a la mitad de Colombia. La capacidad instalada de
molienda inicial fue 500 toneladas de cafa en 24 horas.

Fue en 1954 cuando se cambié el nombre a Ingenio Providencia S.A.En 1975 la capacidad
instalada era 5.000 toneladas de cafia por dia y se procesaban s6lo 4.100 toneladas. El area de
influencia era 14.000 hectéareas, de las cuales el 32% pertenecia a la sociedad. Desde 1971 hasta

1978 Providencia ocup0 el primer puesto entre los productores de azlcar del pais.

La estructura principal de la época era Presidencia, Gerencia, Asistente de presidencia.
Superintendencia de Campo, de Fabrica, de Planeamiento y Control, y Administracién de

Oficinas.Para este afio el ingenio contaba en total con 3450 empleados.

Afio tras afio el ingenio fue creciendo y consolidandose como una de las empresas insignia del
Valle del Cauca, cosechando importantes éxitos tanto a nivel de reconocimiento como de
rentabilidad.

¢Queé ha llevado a Ingenio Providencia a mantenerse y crecer en el tiempo?, ¢cudles han sido

sus factores claves de éxito?, ¢hacia donde debera dirigirse en los proximos 10 afios?

Estas eran algunas de las preguntas que se hacia Gonzalo un dia de Agosto de 2012, mientras
continuaba su recorrido, previo al inicio de la etapa de planeacion y presupuestos. Al llegar al
ingenio, saludo a Henry Cardozo, colaborador incondicional, que llevaba méas de 26 afios en la
organizacion; para €l,Ingenio Providencia, mas que un lugar de trabajo, era su estilo de vida. Al
verlo penso en el gran impacto que tenia la empresa que él dirigia para miles de familias. Asi que

considero dedicar ese dia a responder los interrogantes que se hizo en el camino y prepararse



para plantear con su equipo gerencial y con la Junta Directiva, la estrategia para los proximos 10

anos.

Buscando organizar sus ideas, se dirigio a su oficina y empez0 a escribir un bosquejo de las
grandes etapas por las que ha atravesado la compafiia. Hizo un recuento histérico desde la década
de los 80 hasta el afio actual, buscando en medio de la historia analizar el impacto de las

decisiones tomadas y determinar cual debia ser el camino a seguir.

Gonzalo escribio algunas ideas y plante6 apoyarse en herramientas como analisis DOFA,
Analisis de Porter, Analisis de entornos, entre otras, para tener mayor claridad de los cambios del
ingenio Y la situacion actual. Al iniciar la reconstruccion de la historia, penso6 que las respuestas
que estaba buscando, no las encontraria s6lo en su oficina, asi que decidié hacer un recorrido por

el ingenio para hablar con algunas personas que han sido claves en su crecimiento.

Antecedentes del Sector.

El sector agroindustrial en Colombia que se dedica al procesamiento de la cafia para producir

azUcar estd compuesto de la siguiente manera:

e 13 ingenios azucareros.

e 223.905 hectareas sembradas en cafia sobre toda la ribera del rio Cauca. 25% propiedad
de los ingenios, 75% propiedad de proveedores de cafia.

e 12 cogeneradores de energia eléctrica.

e 5ingenios con destileria de alcohol carburante.

e 1 empresa de papel

e 1 empresa sucroquimica’.

e Mas de 2.700 proveedores de cafia sembrada en 2010.

e Mas de 40 empresas de alimentos, 3 de gaseosas y 8 de vinos y licores.

e Mas de 50 proveedores especializados.

2 Empresa sucroquimica es la que se dedica a la fabricacion productos derivados a partir del azlcar.
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Respecto al posicionamiento mundial, los indicadores de productividad del sector azucarero en
Colombia, medidos como toneladas de azucar por tonelada de cafia y toneladas de cafia por
hectarea, muestran que al afio 2009 el Sector Azucarero Colombiano es el méas productivo a nivel
mundial (LMC, 2009). Segun estudio realizado por Hausmann y Klinger (2007), este sector
también contribuye a las exportaciones, dado que mas del 50% de las exportaciones del Valle

corresponden a productos relacionados con la actividad del “cluster” del azUcar.

Esta industria a través de los afios ha sufrido una gran transformacion tecnologica, de manera que
el azlcar no es la Unica fuente de ingresos del sector. Las empresas han encontrado una serie de
productos complementarios para la venta entre los cuales estdn el alcohol carburante y la
cogeneracion de energia como fuentes de ingresos adicionales, que han permitido al sector

J}3

reducir la dependencia del precio del azucar, que, como “commodity”, se afecta por las

fluctuaciones del precio internacional.

Los afios 80: fortalecimiento de la capacidad operativa

En los afios 80 la estructura principal del ingenio estaba conformada por la Junta Directiva, el
Presidente del ingenio: Camilo J. Cabal, el Gerente General: Ezequiel Figueroa y 3 subgerencias
que dependian de él y direccionaban las areas de Produccién, Comercial y Financiera, (gréafico
1). El gerente del ingenio, Ezequiel Figueroa, manejaba directamente las negociaciones de venta
de azlcar en las diferentes ciudades del pais, practicamente toda la gestion se hacia via
telefonica, dado que no era necesario salir a conseguir clientes, sino esperar sus solicitudes. Asi
recuerda un colaborador del ingenio las palabras de Ezequiel “el que quiera comprar azucar hace
fila y se somete a las condiciones de la empresa, de lo contrario, como se decia en esa época

jocosamente, se toma el café amargo.”

Generalmente se conoce como producto genérico, basico y sin mayor diferenciaciéon entre variedades.

5



Grafico 1. Estructura Organizacional Ingenio Providencia, Afio 1985
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Fuente datos: Ingenio Providencia S.A. Informe anual 1985. Elaboracion propia

Apertura de sociedad. En 1985 el ingenio realiz6 un importante cambio en su estructura de
capital, dando paso a la apertura de sociedad, emitiendo bonos convertibles en acciones por
$1.000 millones para cancelar los pasivos financieros, reposicion de activos fijos y asegurar una
posicion financiera mas sélida con el fin no solo de afrontar situaciones de dificultad en el

futuro, sino también garantizar una rentabilidad aceptable a sus accionistas.

Durante 1985 el sector azucarero se vio impactado porque los precios del azlcar en el mercado
mundial fueron los méas bajos de las Gltimas dos décadas. La cuota americana de exportacion se
redujo en un 31,72% con respecto al afio anterior que estaba en 55.303 toneladas de azlcar. El
precio por quintal en el mercado americano era US$20,11 mientras que en el mercado mundial
era US$4,05 en promedio.

Estas situaciones externas, pero que impactaban fuertemente los resultados del ingenio, llevaron
a sus directivos a pensar que el futuro de la compafiia no podia estar solamente en la produccion
de azucar y que ademas debian diversificar el destino de su produccion hacia nuevos mercados

no tradicionales con el fin de mejorar sus resultados.



Es asi como en 1985, en cabeza de Luis Franco se realizael montaje de la planta de produccion
de mieles invertidas tipo B, conocidas internacionalmente como HTM (High Test Molasses)
convirtiéndose en el primer fabricante de mieles virgenes HTM en Colombia destinadas a la

fabricacion de alcohol en empresas licoreras de varios departamentos y de Sucromiles”.

De esta manera la compafiia logré disminuir el efecto del bajo precio del aztcar en el mercado
mundial e iniciar su preparacion para un periodo de grandes cambios a nivel de pais, sector y

empresa.

Durante los primeros afios de la década de los 80 el crecimiento en molienda de cafia no fue
significativo, tuvo una tendencia estable hasta 1987 y empieza a crecer nuevamente en 1988,
alcanzando en 1990 las 1.689 toneladas de cafia molida.(Gréafico 2.) (Qué permiti6 su

crecimiento a partir de este afio?

En los afios 80°s el ingenio se enfocd en crecer su capacidad de operacion, por lo cual realizo
importantes inversiones en fabrica, cosecha y campo, entre las cuales se destacaron diferentes

proyectos:

e Campo: electrificacion de pozos profundos, eficiencia en el riego, renovacion de equipos.

e Cosecha: inicio de la modernizacion, adquisicion de la segunda alzadora continua, mejora en
el transporte.

e Féabrica: al esquema tradicional de cinco molinos en serie le fue incorporado y puesto en
marcha el sexto molino, con el fin ser mas eficientes en la extraccién de la sacarosa; cambio
de condensadores de tachos, semillero, reformas conductor de cafia, automatizacién de
molienda, adquisicion de turbinas para las picadoras de cafia, cristalizacion continua, nuevo

triple efecto y automatizacion de evaporadores.

*Sucromiles es una organizacién biotecnolégica colombiana tnica en este género en Latinoamérica,
perteneciente al grupo empresarial Ardila Lille. Cuenta con dos divisiones; una de ellas para la
produccion de ingredientes alimenticios y otra para la produccion de solventes y alcoholes
principalmente.



Grafico 2. INGENIO PROVIDENCIA S.A. Evolucion de la cafia molida anual entre 1980 y

1990.
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Fuente: Datos de Informes anuales de Ingenio Providencia 1980-1990. Elaboracién propia

Todo lo anterior permitio que el ingenio se consolidara y mejorara su nivel de produccién a partir

del afio 1988, tal como lo muestra el gréfico 3.

Grafico 3. INGENIO PROVIDENCIA S.A. Produccién de aztcar 1980-2011
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Fuente: Datos de Informes anuales de Ingenio Providencia 1980-2011. Elaboracién propia

Los resultados financieros en los afios 80°s en Ingenio Providencia muestran crecimiento tanto

en Ingresos como en la Utilidad, grafico 4, consolidandose cada vez como una empresa solida de

la region.



Gréfico 4. Evolucién de Ingresos y Utilidad Neta Ingenio Providencia S.A. 1985-19809.

Valores expresados en miles de pesos divididos entre el salario minimo legal vigente en cada afio.
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Fuente: Datos de Informes anuales de Ingenio Providencia 1985-1989. Elaboracién propia.

El crecimiento en la capacidad de produccion en la fabrica de azlcar en los afios 80 fue liderado
por Luis Franco, quien estuvo al frente de la Superintendencia de Fabrica del ingenio durante

mas de 30 afios.

Durante su administracion se increment6 la capacidad de molienda de cafia desde s6l0100
toneladas/hora aproximadamente hasta cerca de 300 toneladas/hora con equipos traidos desde
Inglaterra. Luis Franco fue la persona que proyectd el crecimiento de la fabrica de azucar, labor

que en las siguientes dos décadas continuaria otro importante lider.

“Luis Franco, fue una persona que se destaco por su vision para proyectar el futuro del ingenio y
por su liderazgo y empatia con la gente, era de aquellas personas que escuchaban a la gente,
estudiaba sus inquietudes y siempre daba respuesta a todas las personas”, comenta un empleado

actual de la fabrica de azUcar.

Luis Franco se retird del ingenio en 1984 por llegar a su edad de jubilacién.Los avances logrados
por €l de cierta manera se estancaron con su partida, dado que a él siguieron alrededor de 4
superintendentes diferentes que lideraron el area por periodos aproximadamente de un afio,

afectando la continuidad en la gestion. -“Y es que para liderar la fabrica del ingenio, no se
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requiere sélo conocimientos técnicos, sino la habilidad de mover al equipo teniendo puesta la

mirada en el horizonte”, - Asi lo expresé Francisco Figueroa, lider del area de Fabrica y Molinos.

No fue facil el cambio en la administracion de la Superintendencia de Fabrica, pasaron 6 afios de
transicion para encontrar el equilibrio entre la fortaleza técnica, la administrativa y lo mas
importante: la afinidad y alineacion con la estrategia de la compafiia.Esta integracion se encontrd
en 1990 con Adolfo Vivas, quien llego al ingenio como Superintendente de la Fabrica. -“Adolfo
siempre ha sido muy dedicado, pensando en cdémo hacer crecer el ingenio, buscando
continuamente vender sus proyectos, lograndoque éstos hagan eco, se desarrollen, y lo més
importante, que funcionen”.- Segin Francisco Figueroa estasson las fortalezas mas visibles de

este lider.

Adolfo Vivas aprecié lo que hizo Luis Franco,aprovecho toda la infraestructura que habia y
empez0 a crecer la fabrica continuando el mismo camino que él traia. “Franco no amplié mas la
fabrica porque no habia més cafia para hacerlo...”, en la época de Adolfo Vivas ya se podia
crecer, asi que hizo las inversiones acertadas logrando ampliar la capacidad de fabrica y trayendo
importantes beneficios para el ingenio. Por otra parte, él empezé a construir la estructura técnica
y administrativa de la fabrica de azlcar, estudiando las areas que necesitaban soporte y a
fortalecer el equipo con otros ingenieros, dando apoyo para que las personas mejoraran su nivel

académico.

Cultura del ingenio. La consolidacion y crecimiento alcanzado en esta época también fue
posible por el apoyo que existia entre los equipos de trabajo, no sélo en cada area, sino entre

areas independientes. ¢Qué hace que este apoyo sea tan fuerte en Ingenio Providencia?

La cultura del trabajo en equipo y colaboracion no se ha construido solo dentro de las paredes de
la fabrica, sino también en las canchas deportivas, donde 20 afios atrds personas de todas las
areas: campo, cosecha, fabrica; compartieron y aprendieron a conocerse y a apoyarse. “En el
deporte no es el gerente, el ingeniero, sino es todo el grupo haciendo deporte”. Esto fue posible
por el apoyo de la gerencia, que propicio los espacios, el presupuesto e incluso las canchas para

las préacticas deportivas.
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Esto también fue posible, porque en esa época muchas familias vivian en el ingenio y compartian
mas alla del tiempo laboral, fortaleciéndose lazos como familia. Los encuentros deportivos se

fueron acabando en la medida que los hijos crecieron y los colaboradores se jubilaron.

Los afios 90: Grandes cambios con la Organizacion Ardila Lulle

Esta nueva etapa fuefundamental enel ingenio.Su historia se dividio en dos cuandoentré a formar
parte de la Organizacion Ardila Lulle (OAL). La OAL le imprimi6 al ingenio una nueva vision
de negocio con enfoque de grupo empresarial e industrial, incorporandose grandes avances

tecnoldgicos e importantes cambios en su estructura organizacional.

Gonzalo Ortiz fue el primer funcionario de la OAL en el ingenio en 1982. En Abril de 1990,
luego de adquirir la mayoria accionaria del ingenio, la OAL nombrd presidente a Aicardo
Molina, grafico 5. Este fue el hecho que hizo cambiar el rumbo de la compafiia y se dio paso a la
realizacion de grandes inversiones que anteriormente eran minimas y de igual forma los avances
en resultados. Estas inversiones afios después comenzaron a generar frutos con indicadores

como: mejores eficiencias y productividades que tuvieron impacto en los resultados econémicos.

Gréfico 5. Estructura Organizacional principal de Ingenio Providencia, 1990.

Junta Directiva

Presidente

Aicardo Molina

I 1
Revisor Fiscal Im_‘
Ezequiel Figueroa
1

Subgerente de Subgerente Subgerente
Produccién Financiero Comercial
Gonzalo Ortiz Aristizabal Alvaro José Molina

Fuente datos: Ingenio Providencia S.A. Informe anual 1985. Elaboracion propia

11



Con la nueva estructura organizacional al mando de la OAL, grafico 5, la alta direccion se trazé

objetivos estratégicos de acuerdo a la nueva vision del negocio.

En 1992 el ingenio adopto la practica de Mejoramiento Continuo en todas sus areas con miras a
alcanzar una excelente calidad en sus productos y servicios.Se inicié la ejecucion del Plan
Estratégico de sistemas trazado a 5 afios en el desarrollo de las aplicaciones de Ndomina,
Laboratorio de Fabrica, Terrenos y Cultivos. Estas inversiones realizadas en el area de sistemas

tanto en hadware como en software ascendieron a 253 millones de délares.

El papel de Aseguramiento de la Calidad. Definitivamente el tema de orden y estandarizacién
ha jugado un papel importante en el desarrollo del ingenio porque implicé no sélo la consecucion
de certificaciones y sellos de calidad, sino una transformacion cultural. Gustavo Garcia, Director
del area de Aseguramiento de la Calidad y Mejoramiento de Continuo expresé como era la
percepcion que en los afios 90 tenian los colaboradores del ingenio, de ésta area que en sus

inicios se llamaba Organizacion y Métodos.

“Al principio esta area no fue bien vista, nos llamaban “Organizacién y metidos”; la gente se
sentia incbmodaporque estabamos averiguando lo que hacian, pensaban: ;serd que nos van a
despedir?, ¢van a cambiar el puesto? La construccion de procedimientos era con el método
antiguo, en el cual las personas contaban lo que hacian y nosotros ibamos redactando el
procedimiento, pero con el tiempo entendieron que estdbamos documentando los procesos y

estandarizando los formatos y esto les ayudé mucho a entender nuestra labor.”

Esta area tom6 maés fuerza en la medida que los certificados de calidad se hicieron necesarios
para ingresar a nuevos mercados. Asi recuerda Gustavo la situacion que los llevé a conseguir sus
primeros sellos de calidad: “Aicardo Molina estuvo en una reunién de Asocafia®, en ésta dijeron

que habia la posibilidad de cargar un barco con azlcar para exportacion, él expresé que

°Asocafia: Asociacién de Cultivadores de Cafia de Aztcar de Colombia. Es una entidad gremial sin
animo de lucro, fundada el 12 de febrero de 1959, cuya mision es representar al sector azucarero
colombiano y promover su evolucion y desarrollo sostenible. Esta integrada por ingenios y cultivadores
de cafia.
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Providencia tenia inventario disponible de azlcar, pero cuando le preguntaron si tenia sello de

calidad, él contesto que no, y al ser este un requisito, no pudieron vender el aztcar”.

“Esta situacion llevo a que él llegara al ingenio a reunir a los ingenieros e iniciar el proceso para
conseguir los sellos de calidad, y todo el grupo de Organizacion y Métodos fue el que apoyé todo
el proceso”.

Este fue definitivamente uno de los factores que han aportado al crecimiento de Ingenio
Providencia, pues en adelante se siguieron fortaleciendo los sistemas de gestion y aplicando
mejoras no sélo para conseguir productos de mejor calidad y procesos estandarizados, sino

también importanteslogros en materia ambiental.

Las mejoras también se extendieron al area de Fabrica y Cosecha, realizando inversiones en
maquinaria y equipos para la siembra y transporte de cafia. Hacia 1995 el Ingenio ocupd por
cuarto afio consecutivo el segundo lugar en produccion de la industria azucarera, representando

un crecimiento de 45,7% en esos 5 afos.

Los resultados de ventas durante este periodo, grafico 6, muestran el importante crecimiento que
tuvo la empresa afio a afio. La utilidad tuvo altibajos ocasionados por factores externos como: la
caida del precio internacional del azucar, la revaluacion del peso, e importaciones ilegales de
azucar procedente de Centroamérica que entraron al pais a través de Venezuela, reduciendo la
velocidad de crecimiento interno, y también, por las altas inversiones en bienes de capital

necesarias para el crecimiento del ingenio.

La economia colombiana presenté crecimiento de alrededor de 4,4 % entre 1990 y 1995, grafico
7, en la segunda mitad de la década el crecimiento comenzé a disminuir y finalizando los 90,
Colombia atravesd una de sus mas fuertes crisis econémicas de la historia, el PIB tuvo
crecimientos muy bajos y llegd a ser negativo en 1999. En este mismo afio, el desempleo
promedio fue 19.4%, el déficit fiscal lleg6 a 6.3% del PIB y las pérdidas acumuladas de las 100

empresas mas grandes del pais ascendieron a mas de 1 billén 240,000 millones de pesos.
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Grafico 6. Evolucion de ingresos y utilidad neta de Ingenio Providencia S.A. 1985-1999.

Valores expresados en miles de pesos divididos entre el salario minimo legal vigente en cada afio.
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Fuente: Datos de Informes anuales de Ingenio Providencia 1985-1999. Elaboracidn propia.

Se generaron unas elevadas tasas de interés que impactaron negativamente la construccion, las
entidades de crédito, la industria y el sector agropecuario. Adicionalmente, no hubo bonanza
petrolera debido a los bajos precios internacionales, precios del café en descenso y la crisis
asiatica, rusa y brasilera le restaron dinamica a la economia mundial.
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Grafico 7. Crecimiento del PIB en Colombia 1991-2011
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Fuente: Banco Mundial. Elaboracion propia.

A nivel internacional, los precios del azlcar cayeron a 6 centavos de dolar la libra en
1999(grafico 8) y se presentaron excedentes de azucar en el pais con baja posibilidad de
exportacion. Sin embargo, aun con este panorama, la produccién de azucar en Colombia se

incremento en 5,4% respecto al afio anterior (grafico 3).

Este crecimiento estuvo justificado por: la productividad en las labores de campo y fabrica
obtenidos en 1999 frente a 1998, el clima favorable y principalmente, por las mejoras
tecnoldgicas en campo y cosecha derivadas del prolongado trabajo de investigacion realizado por

el sector azucarero a través del Centro de Investigacion de la Cafia de Azucar,Cenicafia®.

®Cenicafia (Centro de Investigacién de la Cafia de Aztcar): organismo cientifico creado en 1977 con
aportes privados de ingenios y cultivadores, que se encarga especificamente de la investigacion y
divulgacién de tecnologia en el sector azucarero con el objetivo de mejorar en el largo plazo sus
condiciones de competitividad, aprovechando las ventajas de estar situada en una de las zonas mas
exclusivas del mundo para el cultivo de la cafia de aztcar como es el valle geografico del rio Cauca.
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Grafico 8. Precio internacional del azticar 1989-2011
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Ademas del impacto por la disminucion de los precios internacionales del azucar,el pasivo
financiero crecid por el efecto de las altas tasas de interés, lo cual origind un incremento en los
gastos financieros. Sumado a esto, la cantidad de cafia molida disminuy6 al igual que el
rendimiento por tonelada de cafia’. En esos momentos se vendia a pérdida porque se tenfa que
continuar con los compromisos de exportaciones pactados desde antes de la caida de los precios

del azlcar.

El grafico 9 ilustra el crecimiento continuo en ingresos durante todo el periodo (1990 — 1999),
las caidas en la utilidad neta en diferentes afios, y de manera marcada hacia finales de los afios
90.

" El rendimiento por tonelada de cafia se refiere a la cantidad de sacarosa recuperada por tonelada de
cafia molida, expresada en porcentaje
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Grafico 9. Evolucion de Ingresos y Utilidad Neta. Ingenio Providencia S.A. 1990-1999.

Valores expresados en miles de pesos divididos entre el salario minimo legal vigente en cada afio.
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Fuente: Datos de Informes anuales de Ingenio Providencia 1990-1999. Elaboracidn propia.

Algunas de las decisiones que se tomaron en esa época para salir de la crisis fueron: establecer
una politica de reduccién de costos y transformaciones en el area de Mercadeoenfocandose en el
cliente con un manejo mas técnico, dando a conocer los productos, abriendo nuevos mercados y

diversificando la oferta con productos innovadores.

Fue necesario revisar la estructura organizacional, dado que por la crisis y por las mejoras
tecnoldgicas, algunos cargos administrativos y operativos no se podian mantener. Aunque
inicialmente no hubo despidos, con el tiempo se tuvo que revisar la estructura, prescindir de
algunos cargos y tomar la decisién de desvincular a algunos colaboradores.

Para enfrentar este momento de crisis, se trabajé mucho en planificacion de costos, cada area

tenia que buscar su mayor fuga de capital. “Nosotros en el area de Calidad y Conformidad
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tuvimos una reduccion de 17 personas entre operarios y otros cargos. Hubo areas que crecieron
mucho cuando se iniciaron los procesos de certificacion de calidad y en esta época se tuvieron
que reducir. Se hicieron jubilaciones anticipadas. Los contratos a término fijo no se renovaron,
pero a los empleados con contrato a término indefinido no se les afect6 su permanenciasi tenian

buen rendimiento”, recordo Stella Mejia, del area de Calidad y Conformidad.

Desde el punto de vista de la Gerencia Financiera, Vicente Borrero expreso: -“aprendi finanzas
en plena crisis, lo mas dificil fue persuadir a la banca, convencerla deque el ingenio era viable a
largo plazo y lograr que nos prorrogaran las deudas, especialmente los bancos internacionales”.
Finalmente se logro que se refinanciara casi la totalidad del pasivo. En ese momento el ingenio
tenia el 80% de la deuda a corto plazo. “Por estructura financiera sana es mejor el largo plazo
dado que nadie esta exento de un momento de crisis”. “Con las lecciones aprendidas la politica

actual es 70% de la deuda a largo plazo y 30% a corto plazo”.

Son estas situaciones de crisis las que hacen pensar a las organizaciones de manera diferente y a
la par de la crisis que el ingenio estaba atravesando, también se inicié uno de los proyectos mas
innovadores de Ingenio Providencia: El Azlcar Orgénica.

La historia del Azdcar Organica. EI Azlcar Organica surgié porque habia un grupo de
proveedores que sembraron cafia organica y algunos agronomos que vieron que en el pais habia
cultivos de productos organicos y que eran atractivos para el mercado Europeo. Luego de
algunas pruebas de ensayo y error en la fabricacion, en septiembre de 1999 Ingenio Providencia
realiz la primera prueba comercial de Azucar Organica, moliendo 6.109 toneladas de cafia
organica certificada, produciendo 7.662 quintales de azUcar, convirtiéndose en el primer y Unico

Ingenio en Colombia en lograr una molienda y una produccion de estas cantidades.

Al principio el Azucar Organica dio pérdidas, hubo grandes devoluciones porque el mercado
externo es muy exigente. Sin embargo con el tiempo, se lograron grandes aciertos, el producto se
ha dado a conocer y se ha vendido a grandes clientes mayoristas, como materia prima para

fabricar productos organicos.
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El Azucar Orgéanica es un producto orientado hacia el mercado externo; se exporta en un 60% a
la Comunidad Economica Europea y el 40% restante se distribuye entre Canada, Corea, Estados

Unidos, paises de Suramérica, entre ellos Colombia.

El Azlcar Orgéanica es un producto dispendioso de elaborar, pero de alto valor agregado.Se
hacen 2 moliendas al afio. Es un producto que ha tenido aceptacion en el mercado, porque es

natural y tiene un impacto ambiental positivo.

El factor determinante para el éxito de este proyecto fue no desfallecer en el intento en el proceso
de fabricacion y la realizacién de un fuerte trabajo de mercadeo para dar a conocer el producto

principalmente en ferias internacionales.

La coyuntura de los afios 90 produjo importantes cambios al interior del ingenio, y finalizando
la década, luego de una fuerte crisis econdmica en el pais, la compafiia se encontraba preparada

para el inicio de una nueva etapa de transformacion exitosa.

2000-2005: Los Arios de la Transformacién

El afio 2000 inicia con un cambio en la tendencia en los resultados que tuvo Colombia en el afio
1999, afio de la méas dura crisis econémica de la historia. El crecimiento econdmicofue 3%
principalmente debido a las exportaciones por el alto precio del petroleo y aumento en la
manufactura exportada, alza continua en la tasa de cambio y las tasas de interés mas favorables

frente a afos anteriores.

A nivel internacional se reactivo la economia de los paises vecinos Ecuador y Venezuela, que
pasaron de decrecer a crecimientos entre el 2% y 3%. El incremento de las exportaciones
colombianas a estos paises fue de 41.7% y 42.5% respectivamente. Igualmente importante fue el

crecimiento del 16% de las exportaciones hacia los Estados Unidos.

Otro indicador del mayor dinamismo de la economia colombiana al cierre del afio 2000, fue la
demanda de energia, que registrd un crecimiento de 2.88% frente a 1999, registrando el valor

mas alto de esos afios.
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La fabrica de azlucar continué mejorando indicadores comocantidad de cafia molida por dia habil,
tiempo perdido, extraccién, rendimiento® y consumo de vapor gracias a inversiones y desarrollos

en afos anteriores. El anexo 1 presenta la tendencia de algunos de estos indicadores.

En el afio 2000 se disefio e inicio la implementacion del Sistema de Gestion Ambiental para las
4reas de Campo, Fébrica y Cosecha. La CVC?® otorgd el premio Halcon de Oro por el programa
de producciédn de cafia y azucar organica como aporte importante al mejoramiento continuo del
ambiente. El area de Recursos Humanos inicio el proceso de certificacion por competencias a

todos los trabajadores del ingenio.

Este afio inicia otra etapa en la modernizacion en tecnologias de la informacion, optimizacion en
el manejo de los pedidos de los clientes mediante la creacién del portal mypedidos.com,

continuando en més adelante con el proyecto de implementacién del sistema Siagri*® en Campo.

Para integrar los procesos administrativos y operativos de las empresas del sector, se
implementaron nuevas funcionalidades SAP!, se liberaron los médulos de planeacion de la
produccién (PP), mantenimiento de planta y de equipos (PM), administracion de la gestion de la
calidad (QM), analisis de rentabilidad (PA) y costeo de producto (PC).

En 2001, con la salida de Aicardo Molina de la presidencia del Ingenio, Gonzalo Ortiz asume la
Gerencia General. Este afio, al igual que el siguiente la economia colombiana no tuvo la
reactivacion esperada y el crecimiento fue solo el 1,5% principalmente por la recesion de
Estados Unidos, la caida en la produccién de petrdleo, baja demanda interna, y la situacion de
orden publico como barrera a la inversion extranjera. A pesar de esto, el ingenio presentd unos
resultados economicos satisfactorios, principalmente por la estabilidad en los precios

internacionales del aztcar (grafico 8) y reduccidn de gastos financieros.

® Los términos extraccion y rendimiento se refieren a la eficiencia en la recuperacion de az(car en los
molinos de cafia y en la elaboracion de azicar respectivamente.

® CVC: Corporacién Auténoma Regional del Valle. Ejerce la autoridad ambiental y promueve el
desarrollo sostenible desde la dimension ambiental.

%Sjagri es un sistema de gestién empresarial utilizado en el area de Campo en Ingenio Providencia.

' SAP es un sistema ERP “Enterprise ResourcePlanning” que se utiliza en el ingenio para facilitar y
optimizar los procesos (administracion, operativos, etc).
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La reduccion en los gastos financieros se dio por la disminucion del pasivo financiero en 14.211
millones, sustitucion de créditos costosos y reduccion de tasas de interés del mercado,

obteniendo una delgada estructura de costos y gastos.

Nuevamente el ingenio es premiado con la “Orden de Independencia Vallecaucana” en la
categoria Cruz de Comendador por el trabajo realizado en la produccion de cafia y azUcar

organica, como aporte al desarrollo agricola sostenible, preservando el medio ambiente.

En 2001, se cred el Fondo de Estabilizacién de Precios del Azicar, FEPA™, el cual permite
generar una garantia de estabilidad para el mercado azucarero colombiano y avanzar en la
busqueda de sinergias al interior del Cluster del Azucar, facilita el ordenamiento del mercado
interno, disminuye la vulnerabilidad propia de un producto basico como el azUcar, fortalece las
alianzas con productores de bienes de mayor valor agregado y reduce los traumas generados por

distorsiones en el mercado mundial.

El ingenio tuvo importantes desarrollos en este periodo en cuanto a su productividad de los
cultivos, soportados por Cenicafia, el cuala través de sus estudios permitié optimizar los recursos
del cultivo, guiando en la siembra apropiada de determinadas variedades de cafia segun el

ambiente climatico y el tipo de suelo.

El desarrollo ambiental tuvo una etapa importante durante 2002, realizando trabajos para mejorar
los indicadores ambientales: optimizacion del uso del agua y reduccion de la carga contaminante
de los efluentes industriales. En emisiones atmosféricas y residuos sélidos también se realizaron
importantes trabajos, como optimizacion de la combustion en calderas y separacion de residuos

solidos.

2E| FEPA es una entidad del gobierno manejado por el sector privado, funciona como una cuenta especial, sin
personeria juridica, administrada por ASOCANA mediante un contrato suscrito con el Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural. NO es un acuerdo de voluntades, es una ley, es un impuesto/subsidio parafiscal y no recibe
recursos del Estado. El Fondo esta conformado por la entidad administradora (ASOCANA), un Comité Directivo y el
Secretario Técnico del Comité Directivo. La vigilancia del Fondo se lleva a cabo mediante un interventor del
Ministerio de Agricultura, la Contraloria General de la Republica y la contratacion de una ‘auditoria externa’, la cual
supervisa y controla la operacion del Fondo asi como la veracidad de la informacién suministrada por los ingenios.
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Las constantes mejoras en seguridad industrial fueron premiadas en 2002, afio en el cual el

ingenio obtuvo la distincién “Medalla al mérito Cruz Esmeralda categoria 4 por su labor en los

sistemas SYSO®,

So6lo a partir 2003 la economia comienza a mostrar un mejor comportamiento siendo una de las
cinco economias latinoamericanas con mejor desempefio, con un crecimiento de 3,9%, gracias al
dinamismo de sectores como la construccion, el financiero y el industrial, adicional al

incremento en la confianza de empresarios, consumidores e inversionistas.

Laevolucion en los resultados de produccion, mostré excelentes indicadores principalmente en el
area de fabrica obteniendo las pérdidas totales de sacarosa como porcentaje de cafia mas bajas de
la industria, con 1,58% en el afio 2003 y mas de 2.600 millones de toneladas de cafia molida, ver

anexo 1.

El afio 2003 representa gran importancia en la historia y transformacion del ingenio puesto que
se suscribié el contrato de construccién y montaje de la planta de alcohol carburante'® con
capacidad para producir 250.000 Litros/dia, y con este proyecto se genera un cambio tecnolégico
y cultural de gran magnitud.También se decidié adquirir una desfibradora para mejorar la

preparacion de la cafa.

En tecnologia, la consolidacion del MRP (Administracion de recursos empresariales) en todo el
ingenio, implementacion del sistema de gestion industrial SIGIND™ permiten integrar todo el

ciclo de la cafa.

En 2004 la tasa de cambio con una revaluacién del peso del 14% afect6 los ingresos del ingenio.
El indice de endeudamiento (anexo 2) se incrementd nuevamentedebido a las inversiones,
principalmente en la planta de alcohol carburante. Este indicador tiene gran relevancia en el
manejo de la estructura financiera del ingenio, que se ha preocupado por tener valores bajos

luego de la crisis de los afios 90.

'3 Sistema de Gestién en Seguridad Industrial y Salud Ocupacional

“E| contrato fue suscrito con la firma india Praj.

®S|GIND es un sistema de informacion para gestion industrial utilizado en el ingenio principalmente para
administrar las variables de los procesos de fabrica.
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Alcohol Carburante. En Octubre de 2005 se puso en funcionamiento la segundamas grande y
moderna planta de alcohol carburante en el pais, con una capacidad instalada de
250.000L.itros/dia de alcohol. Los resultados fueron rapidos, obteniendo $21.008 millones en

utilidades.

Los resultados en 2005 obedecieron también al incremento en la molienda de cafia en 56.000
toneladasy el precio internacional del aztcar que se incrementd a 10 centavos de ddlar la libra.
Este afio marca un punto de inflexion en la historia del ingenio por sus resultados, su cultura y
sus procesos. La economia colombiana tuvo un crecimiento de 5,3%, impulsada principalmente

por la inversion, demanda interna y sectores como la construccion, agropecuario y manufactura.

La competencia a nivel interno del pais no fue tan amenazante como la del mercado
internacional, en donde hay grandes protagonistas, como Brasil e India, quienes suman alrededor
del 60% de la produccién mundial de azucar. Sin embargo, se debe cuidar aspectos claves de
calidad y estandarizacion en los cuales otros ingenios colombianos pueden llevar un mayor
avance como son las certificaciones en inocuidad y desarrollo de azucares especiales para la

industria de alimentos.

Aunque los ingresos y la utilidad neta crecieron en este periodo respecto a la década anterior,
grafico 10, el periodo 2000-2004 muestra bajo crecimiento en ventas y una tendencia decreciente
de la utilidad neta, la cual s6lo cambia drasticamente de manera positiva en el afio 2005 como

consecuencia de la diversificacion del nuevo producto, el alcohol carburante.

2006-2012: Diversificacion, crecimiento y cambio tecnolégico

El afio 2006 finaliza con resultados de crecimiento muy positivos, la utilidad neta fue $ 30,084
millones que comparada con la del afio inmediatamente anterior, representa un incremento de
43,20%, grafico 10. Este resultado obedece basicamente a tres razones: los altos precios del

azucar registrados durante 2006, en el mercado nacional y en el mercado internacional, buenas
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coberturas de futuros'® para el aztcar de exportacion, hicieron posible que el incremento de los

ingresos operacionales del ingenio fuera del 46 %.

Grafico 10. Evolucion de Ingresos y Utilidad Netalngenio Providencia S.A. 2000-2011.

Valores expresados en miles de pesos divididos entre el salario minimo legal vigente en cada afio.
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Fuente: Datos de Informes anuales de Ingenio Providencia 200-2011. Elaboracion propia.

Cogeneracion de energia. En el afio 2006, se aprob6 el proyecto de cogeneracion de energia
eléctrica, el cual le permitio también reforzar el compromiso con la sostenibilidad, al suscribir un
contrato a través de la Corporacion Andina de Fomento, CAF, con el gobierno Holandés, en el
cual se compromete a reducir las emisiones de dioxido de carbono(CO.) a la atmosfera y recibir
una compensacion en euros por la reduccion en emisiones de COs.

'® Cobertura de futuros se refiere a contratos de venta de un producto que se entregara en un futuro pero
el precio se pacta en el presente.
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La nueva planta de cogeneracion de energia eléctrica a partir de fuentes renovables como es el
bagazo de la cafia de azUcar, inicid operaciones en el afio 2009 con capacidad de producir 34

MW, después de una alta inversion de alrededor de 115.000 millones de pesos.

Este proyecto es el mejor ejemplo que se tiene hoy sobre sostenibilidad. No sélo era suficiente
cumplir con la legislacion ambiental, también se requeria viabilidad tecnoldgica y econdmica

para que el proyecto se hiciera realidad con una integracion estudiada por la Gerencia de Fabrica.

De esta forma el proyecto de cogeneracion se convirtio en un ejemplo de eficiencia energética
optimizando el uso de bagazo, generando mayor energia y consumiendo menores cantidades de

vapor y carbén en la fabrica de azUcar, anexo 3.

En el afio 2008, el ingenio vivid una de las mas fuertes crisis a nivel de la fuerza laboral, el paro
de corteros de cafia’’ de azlicar que se extendié durante alrededor de 2 meses, causé mucho dafio
en el ingenio y en la comunidad alrededor. El bloqueo fue a 7 ingenios y otras compafiias que
dependen del azlcar tuvieron que parar operaciones. EI comercio se afectd negativamente

porque del cluster del azicar dependen muchas familias.

Se paré por completo la operacién de fabrica. Los colaboradores asistian todos los dias al Centro
de Formacién Integral del ingenio a realizar actividades de capacitacién y recreacion, pero
existia el temor de que pudieran ser despedidos. Lo que se hizo fue que las personas que tenian
periodos cumplidos salieran a vacaciones. Finalmente, se hicieron negociaciones con los lideres

de los corteros para continuar en operacion.

Uno de los colaboradores del ingenio resalta de esta situacion: “En ese momento dificil, me senti
protegido por el ingenio, por la administracion y ahi es donde uno se da cuenta de la calidad de la
empresa en la que esta porque en ningin momento se habld de suspensiones de contrato para los

trabajadores propios”.

2009 fue un afo de crecimiento. Los resultados del proyecto de cogeneracion, junto a mejores
precios internacionales del azlcar y la planta de alcohol carburante en operacion permitieron

alcanzar ventas por 450.203 millones de pesos y utilidad neta de $ 45.300 millones.

7 Cortero de cafia es la persona que se encarga de cortar manualmente la cafia de azucar, utilizando un
machete llamado comunmente “pacora”.
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En el afio 2010, la productividad del sector se afecto por la temporada invernal, la cual influyd
fuertemente en la disponibilidad de cafia y la calidad, trasladando sus efectos a todas las areas de
la fabrica. Se perdieron méas de 700 hectéreas de cafia. A pesar de la situacion adversa por el
invierno,la rentabilidad del ingenio no se afectd gracias al nivel de precios internacionales del
azucar, obteniendo resultados similares al afio 2009. Frente a esta problematica el ingenio tomo
medidas para evitar que los cultivos se inundaran, sin embargo, cuando la temporada es fuerte,

las acciones estan realmente fuera de su control.

En el afio 2011 se realizd la ampliacién de la planta de alcohol carburante logrando una

importante economia de escala al incrementar su produccion en 20%.

Perspectivas Futuras.

Ahora la organizacion busca nuevos horizontes, fruto de un proceso de planeacién estratégica en
2010, siendo la sostenibilidad uno de los pilares mas importantes de las directivas de la OAL.
Juan José Lille recuerda en la pagina del editorial del Informe de sostenibilidad 2010-2011 el
largo camino de mejoramiento continuo que emprendié el Sector Agroindustrial de la
organizacion desde hace afios, el cual le ha permitido mantenerse en primer lugar de la industria
azucarera colombiana, participando ahora en el sector de los biocombustibles y cogeneracién de

energia eléctrica.

Acorde con la vision de sostenibilidad de Ingenio Providencia, la inversion en tecnologia parece
ser uno de los objetivos estratégicos que el ingenio ha desarrollado visiblemente en los Gltimos

afios con la planta de alcohol carburante y la de cogeneracion.

Desde aquellas épocas en las que Francisco Figueroa comentaba acerca del origen de la cultura
que hoy se vive en Ingenio Providencia, en un ambiente familiar de confianza y colaboracion, se
inicio lo que hoy a través de varias décadas y procesos de transformacion se conoce como la
cultura organizacional del ingenio, reflejada en cinco valores: colaboracion, confianza, pasion,

efectividad e Innovacion.

Juan José Lille le da importancia a tres pilares importantes en la compafiia para la busqueda de

nuevos productos que hoy hacen a Ingenio Providencia uno de los ingenios mas competitivos de
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Colombia, teniendo claro que para alcanzar las metas econdémicas y financieras es necesario
incluir el impacto social y ambiental de sus operaciones, asi como velar por el bienestar y la

seguridad de los colaboradores y atender a las expectativas de todos los grupos de interés:

e Colaboracion de los trabajadores
e Capacidad de innovacion de ejecutivos e ingenieros

e Agilidad de los duefios y directivos para adoptar las propuestas.

En el afio 2012, segun publicacion del diario El Pais: “500 empresas mas exitosas del
Valle”,Ingenio Providencia se ubica en el sexto lugar en utilidades entre las empresas del Valle,
con una utilidad neta de $ 80.042 millones de pesos en el afio 2011. Ocupa también la posicion
19 entre las empresas con mayores ingresos, con $ 576.845 millones de pesos. Los resultados de
indicadores financieros del ingenio a lo largo de su historia se pueden analizar en los Anexos 4y
5.

Ingenio Providencia ha vivido un proceso de crecimiento y diversificacion que ha sido exitoso a
lo largo de sus mas de 90 afios de operacion, donde los factores claves para mantenerse y salir
adelante en los momentos de crisis han sido la innovacién, el respaldo organizacional y

financiero y las competencias de sus lideres, entre otros importantes factores.

¢Cual debe ser el camino a seguir por esta industria para los préximos afos?, ¢debe el ingenio
continuar diversificandose incluyendo en sus lineas novedosos productos como los biopolimeros
y los biocombustibles de segunda y tercera generacion?, ¢realizar integraciones hacia atras o
hacia adelante? 0,;,serd momento de consolidar lo que ha construido a lo largo de su historia y

seguir creciendo en el desarrollo y capacidad de sus productos actuales?

¢ Es sostenible para el ingenio continuar creciendo en la produccion de azlcar cuando cada vez es

mayor la tendencia a reducir el consumo de azucar por sus efectos en la salud de las personas?

¢ Como el liderazgo de un equipo gerencial el puede motivar al desarrollo de la innovacion y la

consecucion de resultados econdmicos en una organizacion?
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Anexo 1. Evolucidn en los Resultados de produccion

1A. Evolucion de la Eficiencia de Recuperacién de Azucar Expresado en Pérdidas de
Sacarosa- Sacarosa % Cafa. Ingenio Providencia S.A. - 1990 -2011.
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Fuente: Informes anuales de Ingenio Providencia S.A. Elaboracion propia.

1B. Evolucion De La Cafia Molida Anual. Ingenio Providencia S.A. 1985 - 2011
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Fuente: Informes anuales de Ingenio Providencia S.A. Elaboracion propia.
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Anexo 2. Indice de Endeudamiento Ingenio Providencia S.A. - 1985-2011
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Fuente: Informes anuales de Ingenio Providencia S.A. Elaboracion propia.

Anexo 3. INGENIO PROVIDENCIA S.A. - Eficiencia Energética. Consumo de Vapor y Consumo
de Carbdn por Tonelada de Cafia Molida
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Fuente: Informes anuales de Ingenio Providencia S.A. Elaboracion propia.
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Anexo 4. Evolucion de los Resultados Financieros 1985 — 2011.

Valores expresados en miles de pesos divididos entre el salario minimo legal vigente en cada afio.
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Fuente: Datos de Informes anuales de Ingenio Providencia 1985-2011. Elaboracidn propia.

Anexo 5. Ranking Indicadores Financieros del Sector

Ranking Ventas Sector (Millones COP)

INGENIO DEL CAUCAS A 19 787.759 20 615.026 20 624.694 29 373.628 20 412.934

RIOPAILA CASTILLA S.A. 20 772.617 12 676.090 1° 666.049 12 514.032 1e 546.944

INGENIO PROVIDENCIA S.A. 32 576.845 42 454.716 42 450.203 52 259.747 42 311.287

MANUELITAS A 49 567.189 3¢ 465.318 3¢ 488.457 4¢ 294.071 3¢ 390.551

MAYAGUEZ S.A. 52 422.772 5¢ 379.237 52 346.575 3¢ 331.046 5¢ 267.400

INGENIO LA CABANA S.A. 62 278.512 62 256.022 62 248.652 62 206.545 62 174.663

INGENIO RISARALDA S.A. 7° 259.311 79 213.558 79 198.095 7° 148.235 79 141.928

INGENIO PICHICHI S.A. 8¢ 196.521 82 182.952 82 171.932 8¢ 117.085 82 121.886
AGROINDUSTRIAS DEL CAUCA 9¢ 141.247 10¢ 118.635 110 63.561 = =

CARLOS SARMIENTO L.& CIA. INGENIO SAN... 10¢ 119.768 9¢ 120.959 92 114.536 9¢ 96.127 9¢ 90.538

Fuente: BPR Benchmark. Reportes sectoriales. Sector Azlcar
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INGENIO DEL CAUCAS A
INGENIO PROVIDENCIA S.A.
RIOPAILA CASTILLA S.A.
MANUELITAS A
MAYAGUEZ S.A.
INGENIO RISARALDA S.A.
INGENIO LA CABANA S.A.
CASTILLA AGRICOLA S.A.
AGROINDUSTRIAS DEL CAUCA
RIOPAILA AGRICOLA S.A.

Ranking Utilidad Neta Sector (Millones COP)

133.688
80.042
62.210
57.441
48.407
36.175
26.589
20.037
15.230
15.008

88.158
45.643
34.482
27.838
52.878
26.965
19.629
12.438
10.586
9.835

Fuente: BPR Benchmark. Reportes sectoriales. Sector Az(lcar

Tamafio
Ventas
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Patrimonio

Dinamica

Crecimiento en Ventas

Crecimiento en Activos

Crecimiento en Utilidades

Crecimiento del Patrimonio
Rentabilidad

Rentabilidad sobre Ventas
Rentabilidad sobre Activos
Rentabilidad sobre Patrimonio

Rentabilidad operativa

Endeudamiento

Endeudamiento

Apalancamiento

Pasivo Total / Ventas

Eficiencia

Rotacion de Cartera

Rotacion de Inventarios

Rotacion de Proveedores

Ciclo Operativo

Liquidez

Razén Corriente
Prueba Acida

Capital de Trabajo

Otros

Rentabilidad Bruta
Otros Ingresos/Utilidad Neta
Correccion Monetaria/Utilidad Neta

Pasivo Corriente/Pasivo Total

Import. / Export

Importaciones - FOB U$

Exportaciones - FOB U$

74.843
45.338
46.754
45.328
62.474
17.743
15.953
10.701
469
8.015

Ranking Indicadores Financieros del Sector
Millones (COP) | Anual |

100¢
82¢
133¢

576.845
766.840

80.042
568.804

26,9%
2,6%
75,4%
9,5%

13,9%
10,4%
14,1%
21,6%

25,8%
34,8%
34,3%

24
12
21
35

0,96
0,83
(3.938)

29,4%
7.2%
0,0%

50,9%

8.687.711
10.040.889

102¢
1032
572

480
150
510
370

1162
1082
145¢

454.716
747.575

45.643
519.308

2

1,0%
4,2%
0,7%
14,1%

10,0%
6,1%
8,8%

16,0%

30,5%
44,0%
50,2%

22
21
22
42

0,72
0,52
7.246)

24,8%
10,0%

0,0%
42,6%

6.236.423

3.489.807

Fuente: BPR Benchmark. Reportes sectoriales. Sector Azlcar
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1162
117¢
652

630
140
500

116°
101¢
147°

450.203
717.653

45.338
455.246

73,3%
6,1%
295,7%
13,0%

10,1%

6,3%
10,0%
16,2%

36,6%
57,6%
58,3%

24
23
22
47

0,83
0,63
(19.006)

24,8%
9,9%
0,0%

42,6%

4.686.935
7.140.959

(83.370)
11.456
21.184
938
16.743
12.570
15.090
7.516

6.870

259.747
676.395

11.456
402.967

-16,6%
20,6%
-54,2%
4,3%

4,4%
1,7%
2,8%
8,2%

40,4%
67,9%
105,3%

37
49
38
86

0,80
0,53
(21.640)

19,6%
22,7%

0,0%
39,3%

24.309.206
1.471.789

113¢

11.549
25.023
50.427
12.806
22.895
7.405
7.607
7.814

4.904

311.287
560.988

25.023
386.330

-16,8%
7,8%
-16,8%
0,8%

8,0%
4,5%
6,5%
8,0%

31,1%
45,2%
56,1%

24
24
20
48

0,90
0,70
(7.922)

18,2%
12,4%

0,0%
47,5%

11.113.215
1.034.909
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INGENIO PROVIDENCIA S.A.-CRECIMIENTO Y DIVERSIFICACION COMO
ESTRATEGIAS DE TRANSFORMACION DE LA INDUSTRIA AZUCARERA
COLOMBIANA®

1. Resumen.

Este caso pretende mostrar cémo los cambios en el entorno y algunas situaciones
coyunturales permitieron generar en Ingenio Providencia S.A. una formulacion estratégica

exitosa para sobresalir en el mercado.

Ingenio Providencia S.A. tiene mas de 90 afios de operacion, nacid como una sociedad
familiar y desde su inicio construyd una planta con alta capacidad y estandares internacionales.
Durante sus primeros 50 afios crecid de manera importante su capacidad de molienda y se
consolidé como una de las empresas insignia del Valle del Cauca.

En los afios 90 no fue ajeno a la crisis econdmica del pais y aun incrementando sus ventas,
sus utilidades fueron decrecientes. La situacion adversa llevo a tomar decisiones de reduccion de
costos, pero también a la innovacion apostandole a la diversificacion de productos. El ingenio
tradicionalmente ha producido azlcar y mieles, y a lo largo de su evolucion ha diversificado su
portafolio con azlcar organica, alcohol carburante, abono organico, diéxido de carbono (CO,), y

su mas reciente logro: la cogeneracion de energia.

Uno de los sucesos que marcaron la historia del ingenio, fue el ingreso de la Organizacion
Ardila Lille (OAL), lo cual significd un proceso de transformacion en tecnologia y en estructura

organizacional que resultd en crecimiento y consolidacion.

8Caso de estudio para optar al titulo de Magister en Administracion. Este caso se desarrolla Ginicamente
para su discusion en clase. No es el objetivo del mismo servir de aval, fuente de datos primarios o
ejemplos de una administracion adecuada o inadecuada.
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Ingenio Providencia S.A. pertenece al sector azucarero, el cual es fuertemente impactado por
factores externos entre los que se destacan: el precio internacional del azucar, el clima y la
legislacion. Con este Ultimo se abrié el marco juridico para el desarrollo de los biocombustibles

en Colombia, oportunidad de diversificacion que s6lo unos ingenios aprovecharon.

La transformacién y éxito alcanzado por Ingenio Providencia tiene un factor clave
fundamentado en el liderazgo de su administracion y en la cultura de trabajo en equipo entre las

diferentes areas, que ha permitido innovar y asumir riesgos para crecer.

Entre las perspectivas futuras para Ingenio Providencia se plantea continuar consolidandose
con los desarrollos logrados hasta esta década, o seguir diversificandose, ampliando una vez mas

sus horizontes hacia nuevos productos y mercados.

2. Palabras clave.

Ingenio azucarero, diversificacion, cambio cultural, estrategia de negocio, liderazgo, innovacion.

Abstract

This case aims to show how changes in the sugar industry and some conjunctures allowed
Ingenio Providencia S.A. to develop a successful strategic formula to excel in the market.
Ingenio Providencia S.A. has been in business over 90 years. It began as a family business and
since its inception built a plant with a high capacity and international standards. During the first
50 years Ingenio Providencia significantly increased its crushing capacity and has been
established as one of the emblem companies of the Valle del Cauca region.

In the 90’s, the economic crisis in the country affected the company as well and even though

sales increased there was a decline in profits. The adverse situation led to decisions such as cost

reduction but also to innovation betting on product diversification.
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The sugar mill has traditionally produced sugar and molasses and along its evolution its portfolio
has been diversified to include organic sugar, fuel ethanol, organic fertilizer, carbon dioxide

(COy) and the latest achievement, “cogeneration”.

One of the events that marked the history of the sugar mill was the entry of the Ardila Lulle
Organisation (OAL) which meant a transformation process in technology and organizational

structure that resulted in growth and consolidation.

Ingenio Providencia S.A. belongs to the sugar sector which is heavily impacted by external
factors such as: international price of sugar, climate changes and legislation. The latter opened
the legal framework for the development of bio-fuels in Colombia which only a few sugar mills

took advantage of as an opportunity for diversification.

The transformation and success of Ingenio Providencia has a key factor based on its management
leadership and a teamwork culture among the different areas which has allowed the company to

innovate and take risks in order to grow.

Among the different future prospects for Ingenio Providencia arises the scenario to continue
consolidating with the developments achieved through this decade or continue diversifying

expanding its horizons to new products and markets.

Keywords:

Sugar mill, diversification, cultural change, business strategy, leadership, innovation.

3. Temas que cubre el caso.
Diversificacion

Innovacién

Cambio cultural

Importancia del Liderazgo y ejecucion en el nivel gerencial
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Objetivos pedagogicos del caso.

Incentivar el desarrollo de habilidades de analisis y formulacion de planteamientos

estratégicos.

Mostrar como los cambios en el entorno pueden significar nuevas oportunidades de

negocio.

Lograr que el estudiante conecte los cambios en el entorno con la visién de una

compafiia.

Motivar que el estudiante identifique elementos y utilice herramientas como: las 5 fuerzas
de Porter, el modelo de las 7°S, modelo de Canvas, Analisis DOFA, mapas estratégicos,

entre otros, para hacer analisis estratégico de una organizacion.

Preguntas para la discusion.

¢Cudles son las fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas de Ingenio
Providencia?

¢, Cuales son las ventajas competitivas de Ingenio Providencia?

¢, Cudles son los factores externos que impactan méas en Ingenio Providencia?

¢ Como ha impactado la cultura de Ingenio Providencia en el desarrollo y crecimiento
del mismo?

¢, Cudl es el camino a seguir para continuar siendo exitosos? ¢ Debe Ingenio Providencia
continuar buscando alternativas de diversificacion en los préximos afios, o deberia
concentrarse en consolidar y crecer con los productos que ha desarrollado en los ultimos

20 afnos?
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Respuestas posibles a las preguntas de discusion

Analisis Interno - DOFA

Fortalezas

Mayor eficiencia en consumo de vapor por
tonelada de cafia, lo cual permite tener
bajos costos energéticos.

Maés eficiente en generacion de energia
eléctrica, con menor cantidad de bagazo
que otras industrias.

Diversificacion, ademas de producir azlcar,
el ingenio produce alcohol, cogenera
energia, CO,, abono organico.

Sistemas de gestion certificados 1SO 9001,
14001, 17025, OHSAS 18001, BASC.

Sistema de gestién del conocimiento e
inversion en innovacion.

Respaldo financiero de la organizacion
Ardila Lalle.

Oportunidades
Cambios regulatorios del sector

En paises en via de desarrollo los hogares
de clase media se duplicardn (segun
Insight’s Global ConsumerMarkets Data) lo
cual presionara la demanda de commodities
como el Azucar.

Apreciacion de las monedas con respecto a
la moneda norteamericana, lo cual tiene una
gran presion en la demanda de
commodities.

Con los diferentes TLC acceso a materias
primas y equipos a precios competitivos

Diversificacion a otros productos derivados
del azdcar

Biocombustibles de segunda y tercera
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Debilidades

Estricto control de las decisiones por
parte de las gerencias. (centralizacion)

Procesos de transformacion cultural
demasiado lentos y con choques debido a
la historia marcada de la antigua
administracion 'y del conocimiento
técnico.

Lenta transformacion del conocimiento y
aprendizaje de nuevas tecnologias.

Amenazas
La revaluacion de las monedas de
muchos paises productores  de

commodities con relacion al délar es una
amenaza por el incremento de costos en
términos de ddlares y la reduccion de

ingresos en moneda local por las
exportaciones.
Las olas invernales y los veranos

extensos afectan la cosecha de cafa

Los ingenios no son propietarios de todas
las tierras que proveen la cafia.

Con el TLC con Estados Unidos se van a
acabar las barreras de entrada de azucar.

Cambios regulatorios que afecten el
mercado interno y produccién de alcohol
carburante.



generacion.

Ventajas Competitivas

Eficiencia en consumo energético
Eficiencia operativa

Solidez Financiera

Tierras mas productivas del mundo en cuanto a toneladas de cafia por hectarea

Ventaja pais: El clima de Colombia permite que se realicen cosechas de cafia durante

todo el afio.

Analisis Externo

Analisis Social

Conciencia del respeto por el ser
humano y la naturaleza,
entendiendo los beneficios que ésta
aporta.

Desarrollo social, causar un impacto
positivo en las comunidades en las
que opera

La inversion social en mejoras de
infraestructura vial, ferroviaria y
portuaria para la poblacion incidira
de manera positiva a la gestion de
los ingenios para realizar gestiones
logisticas de transporte de los
productos  producidos en las
empresas del sector.
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Anadlisis Econdmico

El precio de los commodities se ha
incrementado en 125% desde enero de
2000 hasta abril de 2011.

El PIB creciente de China (10.3%) e
india (7.3%) desde el 2000 hasta el
2010.Oportunidad de crecimiento en el
consumo de azlicar (37% de la
poblacién mundial).

Moneda de referencia para la fijacion
del precio de los commodities es el
dolar, si éste pierde valor frente a las
demas monedas, los consumidores de
estos bienes adquieren mayor poder
adquisitivo, lo cual incrementa la
demanda.



Anélisis Ambiental

Cuidado del medio ambiente con
acciones como la produccion de
etanol que permite reducir las
emisiones de CO;

Las tendencias generales del
cuidado del medio ambiente
muestran una demanda creciente de
combustibles de origen no fésil o
renovables.

Anélisis Legal

Cumplimiento de normas legales
nacionales e internacionales que
garanticen la operacion de la
empresa.

Maximizacion de beneficios por
exencion de impuestos por la
fabricacion del alcohol carburante
para mezcla de gasolina.

Se establecen estimulos econémicos
para la implementacion de zonas

francas para  produccién de
biocombustibles.

Cumplimiento de los requisitos
técnicos  ambientales de la

produccion de alcohol carburante.

Analisis Tecnoldgico

Investigacion en biotecnologia para el
desarrollo de variedades de cafa
transgénicas

Infraestructura y desarrollo de equipos
para el transporte de cafia

Tecnologias emergentes para producir
combustibles de segunda y tercera
generacion.

Andlisis Politico

Los ingenios tienen un compromiso
con el gobierno en la produccion de
alcohol para oxigenar la gasolina

Intervencion de los  gobiernos
restringiendo la exportacion de los
productos commodities con el fin de
controlar brotes inflacionarios.

Si el gobierno autoriza la importacion
de alcohol, podrian ingresar otros
proveedores extranjeros a menores
precios.

Si el gobierno autoriza incrementar la
mezcla de alcohol en la gasolina, esto
genera mas proyectos para incrementar
la produccién de alcohol, por ejemplo
comprar otras plantas productoras de
alcohol (actualmente la mezcla es 10%
alcohol, 90% gasolina).

Impacto de la cultura en Ingenio Providencia

La cultura de estandarizacién que se inici6 con el area de Aseguramiento de la calidad ha
permitido documentar el conocimiento y trasladar mejores practicas. Asi también el generar un
ambiente de trabajo colaborativo y basado en valores, genera disposicion y compromiso para

lograr objetivos comunes.
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La cultura se construye con el ejemplo, de ahi que el tema de innovacién ha sido una realidad en
el ingenio porque desde sus directivos se han atrevido a desarrollar nuevos proyectos corriendo

riesgos, y finalmente obteniendo excelentes resultados.

¢ Cudl es el camino a seguir para continuar siendo exitosos?

Por los resultados logrados, se creeria que el camino a seguir es continuar diversificandose, lo
cual es posible con la innovacién que se vive en el ingenio como un valor. El ingenio debe
aprovechar su area de Gestion del Conocimiento y trabajar de la mano con Tecnicafia y Cenicafia

para continuar nuevos desarrollos que le permitan mantener el liderazgo en el sector.
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Linea de Tiempo Ingenio Providencia S.A.

Central Azucarero del Valle Area de influencia: 14.000
Iniciéd Operaciones ha (32% del ingenio)
Sociedad familiar 3450 empleados
1926 || 1954 | | 1975 || 1978
Se cambid el nombre a Primer puesto entre los
Ingenio Providencia S.A. productores del pais
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Inicia operacién por parte de
la Organizacion Ardila Lulle

Avances tecnoldgicos:

ePolitica de mejoramiento
continuo
*Plan estratégico de

Inversiones en fabrica, .
sistemas en toda la

cosecha y campo

compaiiia
Primera emisién de bonos e|nversién en maquinaria y
convertibles en acciones por equipos en Fabricay AzUcar organica
$1.000 millones Cosecha
1985 || 1990 - 1999 [ | 1999 || 2000

L. L, Personal: Proceso de
, . , ePolitica de reduccion de L,
Caida del precio del azucar a . . .. ; certificacion de
. costos eTransformaciones Crisis economica del pais .
USS 4,05 por quintal competencias a todos los

en mercadeo. . . .
trabajadores del ingenio.

eCrecimiento PIB negativo

eReducir dependencia del *Nuevos mercados
. p . L, y en 1999. eAltas tasas de
precio del azucar. diversificacion de oferta. . i . .
interés en la industria.
. e g - . *A nivel internacional, los
e Diversificacién geografica eRevisidn de estructura . i
. precios del azicar cayeron a
y de mercados. organizacional. i
6 centavos de ddlar Ib
. . eVentas a pérdida por
¢ Nuevos productos: High eTrabajo fuerte con la banca .p P
. . compromisos de
Test Molasses internacional.

exportacion
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Creacion del FEPA

2001

2002

2003

2005

Financiero: Reduccién de
gastos financieros,
sustitucién de créditos
costosos y de altas tasas de

Productividad: Optimizacion
de recursos de cultivos.
Desarrollos con Cenicaina

Desarrollo ambiental: uso
de agua, reduccidn de carga
contaminante, Optimizacién
de combustién de calderas,
Separacion de residuos
sélidos. Implementacion
SGA

Tecnologias de informacion:
Portal mypedidos.com
SIGIND, Fortalecimiento del
uso de SAP.

Contrato para construir la
planta de alcohol de 250.000
Litros / dia.

Ley de Oxigenacién de las
gasolinas

Entré en operacion la planta
de ALCOHOL CARBURANTE

-
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Inicia operacion planta
coogeneracion

Incremento utilidades Fuerte temporada invernal

Se aprueba proyecto de Rentabilidad del Ingenio se

L, i Paro corteros de caia Mejores precios azlcar .
cogeneracién de energia mantiene
2006 || 2008 || 2009 || 2010
2011 2012

Ingenio Providencia se ubica
en el sexto lugar en
utilidades entre las 500
empresas mas exitosas del
Valle

-

Ampliaciéon de planta de
Alcohol Carburante
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