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Caso: “Alqueria: mas que un
vaso de leche”

Parte A

El 29 de Noviembre de 2011 el gremio lechero del pais manifestd
su preocupacion sobre las consecuencias que traeria la
implementacién del TLC con los Estados Unidos dada su limitada
capacidad de hacer frente a los bajos precios de los productos
norteamericanos. Paralelamente, el sector enfrentaba un ano con
baja produccién derivada del temporal invernal que vivia el pais. “La
inundacion del 2011 fue como un tifén, llego en tres dias, se empezo6
a inundar, y a inundar e inundar, y de una sola vez se perdié un
montoén de leche” recordd Carlos Enrique Cavelier, presidente de la
empresa colombiana Alqueria, una de las 3 productoras de leche con
mayor presencia en el pais.

Ante este panorama, los directivos de Alqueria discutian las
diferentes alternativas que tenia la empresa para mitigar la amenaza
de escasez de producto causada por el cambio climatico. La primera
opcion sobre la mesa, era aprovechar las condiciones del TLC a su
favor y volver a importar el producto faltante, tal y como lo habian
hecho durante la sequia del ano 2007 pero con nuevos beneficios
arancelarios. La segunda opcioén, propuesta por el mismo Carlos
Cavelier, era incursionar rapidamente en el desarrollo de nuevos
proveedores en zonas del pais que no estaban siendo afectadas por
la ola invernal, pero que constituian territorios desconocidos para la
empresa.

Ambas propuestas tenian sus pros y sus contras. La primera
opcion daba respuestas de corto plazo, faciles de implementar, pero
que iban en contravia con la postura del sector lechero. Importar
producto del exterior era una alternativa muy mal vista por los
pequenos productores nacionales (en el pais venian organizandose
multiples paros y manifestaciones populares en contra del TLC);
tomar esa decision podia ser costoso para el futuro de la empresa en
términos de sus relaciones con los proveedores.

La segunda opcion demandaba un esfuerzo mucho mayor y tenia riesgos mas altos. Trabajar
con pequenos proveedores, regados a lo largo de la geografia nacional y muchos de ellos
provenientes de zonas sin ninguna tradicion lechera, implicaba incurrir en altos costos operativos y
poner en riesgo la calidad del producto. Sin embargo, si esta estrategia funcionaba, podria
convertirse en una solucién de largo plazo ante futuras temporadas de escasez.

La decision no era facil y las opiniones estaban divididas. ¢Como solucionar la crisis sin
arriesgar el largo plazo de la empresa?



Industria lechera en Colombia

La industria lechera en Colombia mantuvo un crecimiento timido desde principios de los anos noventa.
Mientras que la produccion de leche cruda se mantuvo estable en el tiempo, la elaboracion de productos

lacteos procesados como la mantequilla, las cremas y el yogurt se incrementd sustancialmente.

En términos generales, la industria lactea en el pais se consideraba una actividad econémica poco estable
al estar sujeta a las fluctuaciones de la demanda tanto a nivel nacional como internacional, especialmente a
la de paises vecinos como Ecuador y Venezuela que se beneficiaban de la produccién colombiana. En la
mayoria de los casos, cuando habia sobreoferta de leche en el mercado, los medianos productores dejaban de
comprar este insumo al pequeno productor rural, para contrarrestar los efectos negativos de estas
fluctuaciones. Esta caracteristica, y el poco desarrollo que tenia el pais en sus areas rurales, llevaron a que la
informalidad se consolidara en este sector. Existia una gran incertidumbre en los campesinos ya que las

empresas no garantizaban la compra del producto de manera uniforme a lo largo del ano.

En Colombia desde los anos noventa y durante la primera década del nuevo siglo, la producciéon masiva de
leche se concentrd en las manos de tres grandes empresas nacionales y unas pocas extranjeras. La compafia
lider en la industria era la Cooperativa Lechera de Antioquia (Colanta), la cual doblaba la produccién de su
competidor mas cercano, Alpina S.A. Productos Naturales de la Sabana S.A. Alqueria se consolidaba como el
tercer competidor mas fuerte del mercado, seguida por las empresas multinacionales Nestlé y Parmalat. En
2007, Alqueria, buscando ganar una mayor participacion en el mercado frente a sus competidores mas
cercanos, se alié con el gigante internacional Danone; empresa interesada en consolidar una estrategia para

entrar al mercado colombiano y competir directamente con las empresas mas fuertes a nivel nacional.

En términos generales, la productividad del sector lechero colombiano, en comparacion con otros paises
de la regiéon y con grandes economias como la estadounidense y la europea, era muy baja dada la precaria
infraestructura en las areas rurales y los problemas de orden publico que enfrentaba el pais. Esas condiciones
dejaban a los pequenos y medianos productores altamente vulnerables a los precios de los productos
internacionales, los cuales contaban con técnicas de produccidon avanzadas, subsidios por parte de los
estados, mecanismos para incrementar la productividad del ganado, y acceso al mercado financiero para
realizar inversiones a largo plazo. Un ejemplo de esta desigualdad en las condiciones de operacién era la tasa
de productividad que manejaban los Estados Unidos en comparacion con Colombia, donde el pais
norteamericano contaba con una produccién promedio de leche por vaca nueve veces mayor a la colombiana.
Estas condiciones condujeron a que el gremio de productores de leche adoptara una actitud de rechazo frente

a los Tratados de Libre Comercio (TLC) que el gobierno nacional promovia.

Por otra parte, el sector lechero tenia una alta vulnerabilidad ante los efectos del cambio climatico, el cual
lograba sorprender a los ganaderos con fuertes inundaciones y sequias que perjudicaban significativamente la
produccion de leche. En varias ocasiones, los campesinos se vieron forzados a protestar publicamente,
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reclamando mejores condiciones de operacién y una mayor asistencia por parte del gobierno nacional frente a
los desafios ambientales y econémicos que enfrentaban constantemente.
Historia de Alqueria

Alqueria fue fundada en 1959 por el profesor Jorge Cavelier y por su hijo Enrique Cavelier, con el lema
“una botella de leche, una botella de salud”. Jorge Cavelier fue el primer urélogo que tuvo Colombia, fundador
del hospital de La Samaritana, la Clinica Marly, la Cruz Roja Colombiana y quien ademas trajo la insulina por
primera vez al pais. Esta familia siempre demostré un marcado interés por mejorar las condiciones de
salubridad de la region y de los alimentos que las personas consumian, por lo cual desde los primeros anos de
operacion de Alqueria, los Cavelier buscaron la forma de innovar en sus productos y de mejorar
sustantivamente la calidad de la leche que ofrecian a sus clientes, introduciendo nuevos empaques y técnicas

en lo produccion.

En 1962 se implantaron las primeras innovaciones para mejorar la calidad y las condiciones de higiene de
los productos. Se comenzd por reemplazar las botellas de vidrio por empaque de carton parafinado,
posteriormente se introdujo la bolsa plastica y se mejoré la calidad que proveia el empaque de cartdén. Todos
estos cambios tuvieron un impacto importante en los consumidores, quienes empezaron a preferir los
productos de Alqueria por encima de los de la competencia. Refiriéndose a este hecho, Carlos Cavelier
destacaba los esfuerzos de mejoras en el empaque como un primer paso basico en el camino hacia la calidad:
“inecesitabamos mejorar la forma como la gente consumia la leche! Si hace mas de 100 ahos, en los anos de
mil ochocientos sesenta y pico, Pasteur descubrié la pasteurizacién, ¢como era posible que nosotros aqui

siguiéramos tomando leche cruda?”.

En 1978 Alqueria abrié su primera distribuidora en Bogota con el fin de aumentar su cobertura en la
capital del pais; simultdneamente dejé en manos de terceros las actividades de distribucion con el fin de

aumentar su productividad e impulsar ain mas la magnitud de sus operaciones.

Para el ano 1992 Carlos Cavelier, hijo de Enrique Cavelier, asumio el liderazgo de Alqueria, época en la
cual la empresa no se destacaba por tener un rendimiento sobresaliente en el mercado. Para mejorar esta
situacion Carlos inici6 distintos procesos de desarrollo tecnolégico e innovacién dentro de la empresa,
introduciendo por primera vez en el pais la leche de larga vida (UHT) (Ver ANEXO 1). En la primera mitad de la
década de los noventa Alqueria logré aumentar significativamente su nimero de clientes y su rendimiento en
el mercado, y adicionalmente cre6 una alianza con Enrique Luque Carulla lo cual le permitié incursionar en el
campo de la investigacion de mercados, la busqueda de tendencias y estrategias de promocion. Con esto y
dado el buen manejo que tuvo la compahia, la empresa logrd sortear distintas coyunturas macroeconémicas y
de mercado que desafiaron su estabilidad financiera. Recordando esa época, Cavelier afirmé: “en ese

momento toda la caja se nos iba en pagar intereses, y sacabamos un crédito para pagar otro, y ya no nos



daban mas crédito para pagar el siguiente que se vencia [...], cuando llegé la [ley] 5501, logramos entender

exactamente qué estaba pasando, claramente eso nos salvo.”

En el ano 2001 la empresa cambi6 su razon social y pasé a ser “Productos Naturales de la Sabana S.A.
Alqueria”, con lo cual empez6 a introducir una gran variedad de productos para satisfacer las variadas
necesidades de los consumidores: leche deslactosada, descremada, con pro-bidticos, entre otros. En su
carrera por alcanzar la excelencia y la calidad, en el 2003 Alqueria llegd a ser merecedora de certificaciones
como la ICONTEC y la HACCP, e inauguré en 2005 una de las plantas de envasado aséptico mas grandes del

area andina.

En el 2009 Alqueria conmemor6 sus 50 anos de operacion posicionandose como una de las productoras

de leche mas grandes de Colombia, detras de Colanta S.A. y Alpina S.A. (Ver Anexo 2)

Carlos Enrique Cavelier - Coordinador de Suenos

La familia Cavelier, ademas de haber estado involucrada en la industria lechera desde 1959, demostrd un
marcado interés por diferentes asuntos pulblicos y politicos. Jorge Cavelier, desde su profesién como urélogo,
inculcé en su familia la idea de trabajar constantemente por la gente. Al respecto, su nieto Carlos Enrique
recordaba: “las jornadas de trabajo los fines de semana comenzaban muy temprano en la manana con la
atencion y la prestacion de servicios de salud gratis en el Hospital La Samaritana, y continuaban a lo largo del

dia en Cajica, donde cerca de 50 personas esperaban ser atendidas cada dia”.

Carlos Enrique, naci6é el primero de Enero de 1961 y crecié en la poblacion de Cajica Cundinamarca, en
inmediaciones de Bogota. Desde muy pequefo establecié un contacto cercano con los ninos y los campesinos
de la region, aquellos ordenadores de leche que también servian de proveedores a Alqueria: “mis companeros
de juego no eran ninos ‘de la cuadra’, eran los ordenadores, [...] gente de unas geografias diferentes, del

llano”.

Con los anos, Carlos Enrique entré a estudiar a un colegio internacional en la ciudad de Bogota y
posteriormente viajo, para cursar sus estudios de educacion superior en los Estudios Unidos en las areas de
antropologia y sociologia (ver ANEXO 3). En el ano 1985, Carlos Enrique culminé sus estudios universitarios y
regres6 a Colombia con el propdsito de trabajar con el Estado e involucrarse directamente en asuntos de
interés publico. Comenzd su carrera como concejal de Cajica y diputado a la asamblea de Cundinamarca,
oficio que ejercid6 durante ocho anos. Posteriormente ocupd los cargos de Diputado, Representante a la

Camara por Cundinamarca, Asesor del Ministro de Agricultura y Secretario General del Ministerio de Justicia.

1 Ley 550 de 1999, reconocida en Colombia como la Ley de Quiebras.
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La carrera politica de Carlos Cavelier se vio fuertemente influenciada por lideres como el inmolado Luis
Carlos Galan2, con quien militd en el Nuevo Liberalismo. El 23 de Julio de 1992, durante la presidencia de
Cesar Gaviria Trujillo, siendo Carlos Enrique Cavelier el secretario general del Ministerio de Justicia, “El jefe del
cartel de Medellin, Pablo Escobar, se fugbé de la carcel La Catedral donde cumplia condena por narcotrafico”
(ver ANEXO 4). Segun Cavelier, lo ocurrido representdé un quiebre aterrador; por un lado, Escobar era
reconocido por ser un ‘tipo inmanejable que mandaba a asesinar a todo el mundo’; por el otro lado, tras la
fuga de Escobar, empezd una gran persecucion politica hacia los funcionarios del ministerio de justicia en
busca de responsables: “usted esta sefalado por la procuraduria, [...] porque firmo este documento- y claro yo
era el representante legal, [...] yo era uno de los sefalados-” recordaba Cavelier. Este acontecimiento llevé a
Carlos Enrique Cavelier a cambiar de rumbo, retornando a la empresa de su familia para liderar Alqueria en un

momento en que la empresa no presentaba un buen desempeno de mercado.

Desde el afio 1992, Carlos Cavelier asumio el liderazgo de Alqueria, y con sus estudios en el exterior en
sociologia, antropologia y administracién publica, junto con sus anos de experiencia como funcionario publico
en la politica colombiana, logré perfilarse desde el comienzo de su gestion como un empresario interesado no
sblo en la prosperidad de su empresa familiar, sino en el bienestar y el desarrollo de las comunidades
circundantes a la organizacion. Asi fue cdmo empezé su camino en el sector privado, primero que todo,
embarcando la organizaciéon en un proceso de cambio estratégico con el fin de mejorar los bajos niveles de
competitividad que venia presentando. Ese mismo afio Cavelier viajo a Francia para entrar en contacto por
primera vez con la tecnologia de ultra-pasteurizacion o UHT, la cual permite alcanzar unas mayores

condiciones de higiene y esterilizaciéon en la leche.

Carlos Lozano, zootecnista encargado del area de Fomento Ganadero en Alqueria y quién llevaba mas de
20 anos trabajando en la empresa, recuerda los cambios estratégicos que acontecieron en el ano 1995
cuando finalmente se decidié apropiarse de esta modalidad de produccion: “nos estabamos preparando para
sacar la leche larga vida. [Esta] no existia en Colombia y fuimos los primeros en desarrollar la tecnologia, las
maquinas de leche larga vida requerian una buena calidad de la materia prima. El reto nuestro era lograr que
la materia prima para esta nueva tecnologia fuera 1A. Para eso hubo estrategias, acompanamientos y

asistencia técnica a los ganaderos”.

Paralelamente, el desarrollo organizacional que llevé a cabo Cavelier se centr6 en alcanzar la

estabilizacion de las actividades econémicas que se daban en el proceso de produccion y comercializacion de

2 |uis Carlos Galan fue un lider politico Colombiano, fundador del Nuevo Liberalismo, reconocido por su implacable lucha anticorrupcién y
contra el narcotrafico que permeaba las esferas sociales y politicas del pais. Galan fue asesinado en 1989 mientras iniciaba un discurso
en la Plaza Publica del Municipio de Soacha durante la contienda electoral para la presidencia 1990-1994. La investigacion sobre su
asesinato involucr6 a varios capos del narcotrafico liderados por Pablo Escobar, de las Autodefensas Unidas de Colombia en cabeza de
Carlos Castano y a politicos de la época como Alberto Santofimio.



la leche. Esta estabilidad comprendia hacer esfuerzos por mejorar las relaciones con los proveedores y los
empleados de Algueria. Tal como Cavelier lo enunciaba, “la mejor forma de tener la mejor gente, es que la
gente muera por trabajar en Alqueria” (Anexo 5). Fue asi como se empezaron a hacer esfuerzos por adoptar y
consolidar una estructura organizacional flexible y dindmica, donde los trabajadores tuvieran la oportunidad
de crecer laboralmente dentro de la empresa y de mejorar sus condiciones de vida. Asi, Alqueria, pasé a ser
un centro que facilitaba el desarrollo laboral y humano de sus empleados. Por otro lado, la decisién de Carlos
Cavelier de mantener en el epicentro de su operacion a sus proveedores, permitié la construccion de una
relacion laboral muy fuerte y estable con los campesinos lecheros aledanos a la empresa. El compromiso de
Alqueria fue tal, que Cavelier decidi6 cambiar la cultura del sector y adoptar como politica de operacién la
compra de la leche a los campesinos de manera constante durante los 365 dias del afo, sin importar las
fluctuaciones en la demanda. Para esto, cred centros especializados para la deshidratacién y almacenamiento
del producto en polvo en caso de que hubiera sobreoferta. Esta estrategia le permitié fidelizar a sus
proveedores y a la vez tener reservas de leche que le daban margen de actuaciéon en caso de escasez del
producto (la leche deshidratada podia almacenarse hasta por un ano y Alqueria contaba con la maquinaria

gue permitia su rehidratacion para la venta en cualquier momento del aino).

Carlos Cavelier como lider de Alqueria estuvo encargado de pilotear esos procesos de mejoramiento
criticos para la empresa y del establecimiento de una perspectiva estratégica de largo plazo de la
organizacioén. Esto llevé a que su papel cobrara una especial importancia en aspectos tan diversos como la
transformacion tecnoldgica y productiva en la obtencién de leche. Pasando por su reinvencion como marca y
llegando hasta el apoyo a toda una diversidad de iniciativas que podian ser catalogadas como innovadoras
desde la perspectiva social. De hecho, estos cambios y la introduccion de esa nueva tecnologia dinamizaron
radicalmente el desempeno de Alqueria en el mercado. Carlos Lozano resaltaba que “a partir de ese momento
los pedidos pasaron de 20 mil litros, a 40 mil, a 100 mil, hasta superar los 500 mil litros”. Esto a nivel
organizacional y financiero signific6 que la empresa logr6 consolidarse lo suficiente para sortear dificiles
coyunturas econémicas en el pais como la Ley de Quiebras, donde los pasivos de la empresa alcanzaron un
nivel preocupante y se requiri6 pensar en estrategias de reactivaciobn empresarial y acuerdos de

reestructuracion de capital.

En la década del 2000, una vez superada la crisis econémica de final de siglo en el pais, Cavelier se enfoco
en mejorar progresivamente la calidad de los productos de Alqueria. Su ideal de llegar a ser un empresa
ejemplar lo llevo a perseguir certificaciones de calidad como la Quality Chekd en junio de 2001, la HACCP en
noviembre de 2003 que garantiza la inocuidad de los productos, y la ICONTEC ISO 9001en octubre de 2003,
la cual fue renovada en el ano 2009. De la misma forma en que Cavelier se apersoné del compromiso con la
calidad que tenia Alqueria como empresa productora de leche, también lo hizo como agente dentro de un
contexto social, al involucrar y tomar en cuenta los intereses y el beneficio de diferentes grupos de interés que
de una u otra forma contribuian a realizar efectivamente distintas actividades en Alqueria. Para ello, adelantd
politicas de responsabilidad social en educacion y nutricion en la region, y se preocupd por mantener

relaciones justas con sus proveedores. El énfasis tan especial que Cavelier le daba a la educacion se
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materializ6 en la creacion de alianzas con instituciones educativas como el SENA, con la cual se crearon
programas de capacitacion y entrenamiento al campesino, con el fin de lograr que éste lograra hacer un mejor

uso de los pastos, del ganado y de sus terrenos en el mediano plazo.

En el ano 2010 se creb la Fundacion Cavelier Lozano, que nacié con un plan estratégico disefado para
responder a las necesidades de las comunidades en dos ejes de impacto principalmente: La educacién y la
Nutricién (Fundacion Cavelier Lozano) (ver ANEXO 6). Esta iniciativa nacié de la familia Cavelier directamente,
como parte de la mision social que la familia, a través de Alqueria, tuvo desde que el profesor Jorge Cavelier
empez0 a trabajar por la region del altiplano cundi-boyasense 53 anos atras: “Yo tuve un abuelo que nunca
conoci, que era un intelectual consumado y que habia escrito, no sé, 10 libros de historia, de sociologia, de
derecho... y yo iba a las bibliotecas a buscarlos. Personalmente eso me impacté mucho en mi formacion
personal, en la vision de pais que tenia, eso me llevo a entender donde estdbamos o a dénde tenia que salir”
(C. Cavelier, 2014). Este entendimiento dio pie para que se promovieran varias politicas de responsabilidad
social dentro de la empresa, lo cual posteriormente llevo a Alqueria a ser merecedora del premio Britchman
Lazos 2013, el cual premiaba la gestiébn en la creacion y fomento de proyectos relacionados con el
fortalecimiento de las comunidades y la blsqueda constante de una mejora sostenible en la calidad de vida,

en este caso, a través de la inversién en educacién y nutricién.

Para el ano 2011 Cavelier habia logrado consolidar una empresa que producia alimentos de alta calidad,
que buscaba innovar de manera constante y que respetaba y tomaba en cuenta los intereses de sus clientes,
de sus proveedores y de sus empleados. Cavelier, haciendo uso de su trayectoria en el sector publico y de su
formacion personal, proyecté la idea de una empresa que a pesar de ser de propiedad privada no estaba
desligada al &mbito plblico. EI mismo configuré su cargo como un ‘Coordinador de Suefios’ encargado de
estar pensando constantemente en el rumbo que la empresa debia seguir en el largo plazo (ver ANEXO 7). De
esta forma, Cavelier se encargé de tocar nuevas puertas para seguir mejorando y creciendo de manera

sostenible en el pais, de investigar y descubrir nuevas formas de producir leche y sus derivados.

Crisis lechera

En Colombia la produccion del sector lechero podia verse amenazada por dos factores principalmente: los
temporales invernales o de sequia, y los eventuales huelgas e inestabilidades del gremio de ganaderos y del

sector agrario en general.

Por un lado, las principales zonas productoras de leche, ubicadas en su mayoria en el altiplano cundi-
boyacense y las sabanas aledanas enfrentaban un constante riesgo de inundacién y no contaban con la
infraestructura necesaria para mitigar este tipo de eventualidades. Tampoco contaban con la capacidad de

recuperarse con la suficiente rapidez para no afectar el abastecimiento de leche a nivel nacional.



Por otro lado, la comunicacién y coordinacién entre el sector lechero y el gobierno era insuficiente, lo que
conllevaba constantes huelgas y paros en la produccién. Muchas de estas huelgas surgian como protesta por
nuevas medidas econémicas que eran tomadas de manera centralizada en el pais y sin tener en cuenta el

impacto que éstas podian tener en el pequeio productor.

Estos dos factores eran elementos que Alqueria tenia que monitorear constantemente, de modo que fuera
capaz de responder efectivamente a las coyunturas que se presentasen. Carlos Cavelier era consciente de
estas amenazas pero las maneras de enfrentarlas todavia albergaban mucha incertidumbre sobre la

efectividad que alcanzarian a tener.

Precisamente, en el ano 2011 el pais sufrié6 uno de los peores temporales invernales registrados en las
Gltimas décadas, durante el cual las lluvias inundaron importantes sabanas en los departamentos de
Cundinamarca y Boyaca. Ubaté, municipio ubicado en el departamento Cundinamarca y donde residian gran
parte de proveedores de leche de Alqueria, sufrid una inesperada inundacion que dejoé a la mayoria de sus
campesinos sin terrenos con los cuales alimentar su ganado y producir leche. La situacién de emergencia que
imponian las crecientes inundaciones en el pais habia afectado la cadena de produccién lechera gravemente,
abarcando desde la pérdida de suelos para alimentar el ganado, hasta la pérdida de los mismos animales.
Sumado a esto, las malas condiciones de la infraestructura del pais no aseguraban que incidentes como esos
no volverian a afectar a los proveedores. Alqueria debia hacer frente a este problema rapidamente, sin

embargo la duda sobre como hacerlo persistia entre sus directivos.

En 2007, Alqueria ya habia enfrentado otra baja de produccion por un fenémeno climatico (larga sequia) y
su alternativa habia sido importar el producto faltante en el pais. Aunque esta alternativa era dificil dadas las
caracteristicas perecederas del producto, en el 2011 las nuevas condiciones dadas por los Tratados de Libre
Comercio (TLC) podian tornarse a favor de la empresa para importar con bajos aranceles. La importacion de
leche les garantizaba la disponibilidad del producto, una buena calidad y les proveia una solucion

relativamente rapida y econémica frente a la crisis lechera que estaban sufriendo.

En palabras de Carlos Lozano: Colombia era uno de los paises con los costos de produccion lechera mas
altos del mundo, por ello, los bajos precios internacionales podian significar un beneficio econémico
importante y, si bien el primer intento de ser importadores en el ano 2007 no habia sido exitoso para Alqueria,
se podia capitalizar dicha experiencia para empezar a desarrollar esta actividad periddicamente en blsqueda

de lograr una mayor competitividad.

Adicionalmente, la empresa necesitaba encontrar una soluciéon significativamente rapida para la coyuntura
que se estaba presentando ya que el mercado nacional seguia demandando productos lacteos de manera
constante. A pesar de que las reservas de leche en polvo permitian satisfacer la demanda cuando las
fluctuaciones de la produccion afectaban el mercado lacteo, no era viable depender Gnicamente de este
recurso como medio principal para enfrentar ese tipo de circunstancias. Por otro lado, la importaciéon de leche

sumada a la recoleccion que lograran a nivel nacional les podia permitir ampliar su capacidad de produccion y
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aumentar su oferta a nivel nacional. Este potencial de crecimiento podria significar que Alqueria lograra

acercarse alin mas a sus competidores mas importantes, Colanta y a Alpina.

Sin embargo, la empresa llevaba anos intentado construir una relacion cercana con sus proveedores e
invirtiendo en programas para elevar su productividad. Estos, ante la coyuntura del TLC, podian ver una
politica de importacion de leche como una gran amenaza. Una lectura errada de la intension de Alqueria con

la importacion de leche, podia deteriorar en gran medida la relacién que habia creado con sus proveedores.

La otra alternativa que estudiaba la empresa era tratar de asumir los desafios en productividad que
enfrentaba el pais, e implementar una nueva estrategia de gestion de proveedores incursionando en nuevos
territorios y fortaleciendo a los pequefnos productores de las regiones que se podrian ver mas perjudicados
con el TLC y la oleada de productos extranjeros. La empresa ya habia dado sus primeros pasos en este temay
ya habia recogido las primeras experiencias y aprendizajes en zonas alejadas de los grandes centros de
produccion lechera. Asi, esta opcion contemplaba la posibilidad de seguir explorando nuevas zonas del pais
para adquirir leche, lo que implicaba organizar al campesinado para hacer de este proceso una estrategia
viable y competitiva. Optar por ello sin duda conllevaba una mejora en la productividad de los campesinos y en
la posibilidad de mitigar riesgos externos sin tener que recurrir a costos de transaccion derivados de procesos

de importacion.

Sin embargo, esta situacion era riesgosa y no permitia obtener resultados de corto plazo dado que se
requeria tiempo, organizacion y persuasion por parte de la empresa hacia toda una comunidad. La comunidad
debia involucrarse con el programa e implementar nuevos proyectos de capacitaciéon y aprendizaje sobre
productividad y calidad en la produccién de leche. Practicamente se podia inferir que esta solucién no
proporcionaria resultados en el corto plazo, lo cual dejaba a la empresa aln con la duda de cémo afrontar la

crisis inminente en los meses siguientes.

Adicionalmente, las dificiles condiciones de orden publico por las presiones de los grupos armados al
margen de la ley que aquejaban la mayoria del pais, no permitian asegurar que los programas y las iniciativas
de desarrollo de proveedores que se llevaran a cabo en ciertas regiones dieran resultados o sirvieran como

escudo ante posibles amenazas por parte de los actores armados.

Con una u otra estrategia, la incertidumbre sobre los resultados que se obtendrian seguia siendo

significativamente alta y ponia en duda si adoptar una de ellas era el camino adecuado para seguir adelante.



Anexos

ANEXO 1. Proceso U.H.T y ventajas de la leche larga vida

El proceso U.H.T. consiste en someter la leche a una temperatura entre los 135 a 140 grados Celsius por
solamente 2 a 4 segundos para luego enfriarla a temperatura ambiente (cita uno).El Objetivo de este
procedimiento es eliminar a los microorganismos capaces de crecer y reproducirse en la leche. En
comparacion con leche pasteurizada, la cual se debe consumir en los 4 o 7 dias siguientes, la leche de larga
vida dura entre 120 y 180 dias después de su proceso de produccién, y conserva su sabor, color, consistencia
y valor nutritivo.

180, " 180
PROCESO U.H.T. PASTEURIZAC 10N
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2o 120
o 0o
8o 8o
60 6o
40 40
204 20
04— ——r—r— — 0 . —
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Fuente: Tecn dlogia Aséptica. La Revolucion en el Procesamientoy Envasadodela Leche. Revista
Chilena de Nutricion. Volumen 28, Suplemento N21, Enero 2001, P108

El leche U.H.T. y los envases larga vida garantizan la preservacion del alimento, la calidad nutricional de la
leche, la ausencia de sustancia toxicas provenientes del material del envase, una proteccion frente a factores
externos como luz o calor, preservacion del sabor, proteccion de las vitaminas sensibles a la luz y una gran
facilidad de almacenamiento y transporte, y la tranquilidad de ingerir un producto 100% natural, sin requerir
conservantes para su almacenamiento.

Para poder someter la leche al proceso U.H.T. es de vital importancia la calidad de la materia prima desde
gue ésta es obtenida de las vacas. Es importante que los productores adopten medidas sanitarias que les
permitan reducir la cantidad de bacterias en la leche. Se requiere que la carga bacteriana con la que viene la
leche sea baja, el recuento de esporas sea limitado y presencia de células somaticas sea minima.
Adicionalmente, se requiere que el pasto que sirve de alimento para el ganado cumpla con unos minimos de
calidad, y que éste sea proporcionado a los animales en cantidades adecuadas.

De la misma forma, la produccion de leche larga vida demanda la existencia de sistemas de
almacenamiento y refrigeracion que garanticen la calidad de la materia prima. Se requiere contar con centros
de acopio y sistemas de transporte en frio que garanticen la llegada de la leche a planta en 6ptimas
condiciones (Cevallos, 2011)

Cevallos, E. (2 de Noviembre de 2011). Leche Larga Vida UHT, calidad por donde se la mire: Lecheria. Recuperado
el 4 de Abril de 2014, de sitio web de Lecheria: http://www.engormix.com/MA-ganaderia-leche/industria-
lechera/articulos/leche-larga-vida-t3874/472-p0.htm
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Tetrapak. (s.f.). Tecnologia Aséptica y Envase: Tetrapak. Recuperado el 4 de Abril de 2014, de sitio web de
Tetrapak: http://www.tetrapak.com/pe/Documents/Fas%C3%ADculo%207.pdf



ANEXO 2. Consolidacion de La Alqueria
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ANEXO 3.
CARLOS ENRIQUE CAVELIER
PRESIDENTE ALQUERIA
ccavelier@alqueria.com.co

Bachiller cientifico del Liceo Francés de Bogota, se gradué Cum Laude y con Honores en Antropologia y
Sociologia de la Universidad de Vermont y con estudios menores en aleman y Educacion, para continuar
inmediatamente con maestria de Administracién Pulblica en la Universidad de Harvard. Regres6 a Colombia a
los 24 anos como profesor de la Universidad de los Andes, y fue elegido Concejal de Cajica, y diputado a la
Asamblea de Cundinamarca con el Nuevo Liberalismo. Posteriormente fue representante a la Camara por
Cundinamarca y asesor del Ministro de Agricultura para el PNR y mas tarde Secretario General del Ministerio
de Justicia donde adelant6é principalmente una labor para la dignificaciébn de los jueces. Adicionalmente
escribié una columna en el diario La Prensa, y public6 articulos desde El Tiempo, El Pais y Semana, asi como 3
libros.

Los Gltimos 15 anos ha permanecido en el sector privado como presidente de Alqueria llevando la
empresa de una fabrica en Cajica a plantas de 5 ciudades y de 400 a mas de 3,000 colaboradores,
consolidandola como la primera procesadora privada de leche liquida en Colombia y la mayor del grupo andino
en producciéon de Leche UHT. Entre tanto ha participado en la presidencia de los ex alumnos de las
Universidades de Harvard y MIT en Colombia, del Liceo Francés y asi como de Empresarios por la Educacion
en el departamento. Es miembro activo del banco de alimentos de Bogota, como primer donante industrial.
Electo en 2007 miembro del Consejo Directivo de la Universidad de los Andes.

EDUCACION

Especializacion Para Presidentes de Empresa de Familia. Fac. de admén. (HBS), Universidad de
Harvard, 1997-99, 3 semanas por ano.

) Maestria en Administracién Publica. Facultad de Gobierno (KSG), Universidad de Harvard, 1985.
Enfasis en desarrollo econémico, tesis sobre el desarrollo de la Agricultura Colombiana a Largo Plazo.

B.A. en Antropologia y Sociologia, cum laude y con honores. Universidad de Vermont, 1983. Premio al
mejor estudiante en ambos departamentos. Estudios menores en aleman y Educacién. Tesis con trabajo de
campo sobre cambio cultural en los Guambianos. Veranos en las dos Alemanias. Futbol Jr. Varsity. Articulos en
el periddico, fotografia para el anuario. Direccion de Dormitorio y Programa de Antropologia durante el 2° ano.

EXPERIENCIA PROFESIONAL

Presidente, Alqueria, desde 1992. Crecimiento en ventas de x13 en US$, en volumen y en empleo
generado x8 y en valor corporativo x25. Enfasis inicial en nuevas tecnologias y ampliaciéon de la red de
distribucion. Esfuerzo actual en mercadeo y gestion humana para expandir la compahia nacionalmente. JV con
Danone para Productos Lacteos Frescos.

Secretario General, Ministerio de Justicia, 1991-92. A cargo de la estructuracion del presupuesto de la
nueva justicia establecida por la Constituyente. Esfuerzo en la dignidad de la justicia. Preside juntas directivas
de FRMJ, FNotariado, FPensiones de la Rama Judicial.




Representante a la Camara, Congreso de Colombia, 1990-91. Por el Nuevo Liberalismo, Miembro
Comisién Econdomica (3%). Reformas Financiera y Apertura. Anteriormente Diputado a la Asamblea de
Cundinamarca y Concejal de Cajica ('84-'92).

Asesor Ministro de Agricultura para el PNR, Ministerio de Agricultura, 1988-89. Coordinacion del 30%
del presupuesto de inversion del sector agropecuario en zonas de pobreza. Trabajo indirecto con municipios y
departamentos; comités de rehabilitacion y participacion.

Presidente, Compafiia de Derivados Lacteos SA, 1985-88. Implementa cambios de empaques,
introduce nuevos productos, explora nuevos canales. Construye planta.

INTERESES PARTICULARES

Miembro Consejo Directivo, Universidad de los Andes, 2007-2013.

Miembro JD, Banco Arquidiocesano de Alimentos de Bogota, 2006-. Primer donante industrial
desde 2003. Participa en apoyo a la gestion gerencial para aumento de coberturas >70K personas/dia y
nacionalizacion del proceso hacia otros Bancos.

Presidente, Capitulo Cundinamarca, Fundacion Empresarios por la Educacion.

Miembro, Consejo de Responsabilidad Social Empresarial, Facultad de Administracién, Uniandes 2002-
actual

Presidente, ASALF, Asociacion de Ex alumnos del Liceo Francés. 1998-2001. Miembro del Consejo del
Liceo en la actualidad (2007-2009)

Presidente, MIT-Harvard Club de Colombia. 1992-1994.

Profesor de Catedra, Facultad de Admoén., Universidad de los Andes. 1985-1992. Disefo de
curriculum con el Prof. Mario Latorre para Admon. Pablica (AP) I. Diseno de curriculo y de 10 casos para APII.

PUBLICACIONES

3 libros sobre politica, planeacion y justicia; > 100 articulos de opinién en La Prensa (mayoritariamente)
pero también en El Tiempo, en El Pais y en Semana (1989-1993).
Supersociedades.  (s.f.)  Supersociedades. Recuperado el 5 de mayo de 2014 de
http://www.supersociedades.gov.co/web/documentos/Carlos%20Enrique%20Cavelier.pdf
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ANEXO 4.

-

El narco' Pablo Escobar se fuga de la
carcel tras encabezar un motin

El presidente colombiano suspende su viaje a Madrid
AGENCIAS / PILAR LOZANO Bogota 23 JUL 1992

Archivado en: Pablo Escobar Gaviria, Carteles colombianos, Mafia, Colombia, Delincuencia,
Narcotrafico, Sudamérica, América, Salud publica, Delitos, Sociedad, Justicia

El jefe del cartel de Medellin, Pablo Escobar, se fugd de la carcel donde cumplia condena después de
iniciar un motin el pasado martes para evitar su traslado de prision. El narcotraficante habia tomado
como rehenes a cuatro funcionarios judiciales que habian llegado al penal de La Catedral, en Envigado,
para hacer cumplir su traslado. Tras un asalto del Ejército, que liberd a dos de los rehenes, Escobar se
fugd con nueve de sus hombres.

El motin comenzo el pasado martes, cuando llegaron a la carcel de Envigado los funcionarios judiciales.
Escobar los tomd como rehenes y se atrincherd con 14 de sus hombres en un tunel secreto que habia
construido en el penal, afirmando que estaba dispuesto a morir antes que cambiar de prision. El
presidente de Colombia, César Gaviria, que suspendid su viaje a la Cumbre de Madrid a raiz de estos
hechos, ordend la intervencion del Ejército, que rescaté a dos de los rehenes (el director de prisiones,
Hernando Navas Rubio, y el viceministro de Justicia, Eduardo Mendoza) y detuvo a cinco lugartenientes
de Escobar. Segun esta version oficial, los otros dos rehenes murieron a manos de los reclusos.

Sin embargo, nada se sabia del narcotraficante. Hasta ayer en la tarde, las versiones de lo ocurrido eran
confusas. El presidente del Congreso, José Blackburn, reconocié que no se conocia el paradero de
Escobar. La hipdtesis de su posible fuga, que iba tomando mas fuerza a medida en que pasaban las
horas, fue finalmente confirmada por el propio presidente, César Gaviria, en una intervencidn
televisada.

Escobar y nueve de sus hombres lograron escapar por una red de tuneles secretos que existia en el
penal. Para ello pudieron utilizar mascaras anti gas, segun el testimonio de la Ultima persona que lo vio,
el coronel Hernando Navas Rubio, uno de los dos rehenes rescatados.

Bombas en los colegios

El otro liberado, el viceministro de Justicia, en un dramatico relato al llegar a Bogota tras su liberacidn,
aseguréo que el motin fue liderado por el propio Escobar. "Uno de sus hombres, al que
llaman Popeye, tomo un radioteléfono y dio 6rdenes de poner bombas en los colegios y varios sitios de



Medellin. 'Va a llover dinamita sobre todos', gritaba", contd el viceministro. El funcionario asegurd que
los narcotraficantes quitaron las armas a los guardianes del penal y que constantemente amenazaban
con asesinarlo a él y al director general de prisiones. No aclaré sin embargo cuantas personas murieron
en el operativo ordenado por el presidente Gaviria. Primero se habld de dos muertos; al finalizar la tarde
se dijo que eran seis, todos guardianes. Para Pablo Escobar y sus hombres, el traslado de la prisién a una
guarnicion militar, decidido por las autoridades colombianas, viola los acuerdos que suscribié con el
Gobierno antes de someterse a la justicia, en junio del afno pasado. Santiago Uribe Ortiz, uno de los
abogados de Escobar, asegurd que ningun otro sitio ofrece las garantias de seguridad terrestre y aérea
para los miembros del cartel.

Segun un comunicado oficial, el Gobierno ordend la toma militar del penal y el traslado de Pablo Escobar
y sus hombres tras haberse comprobado que, desde la carcel, el narcotraficante continuaba involucrado,
"directa y personalmente, en hechos delictivos". El comunicado habla de los secuestros masivos que se
produjeron en los ultimos dias en Medellin y del asesinato de algunas de estas personas.

El Gobierno mantuvo hasta el mediodia de ayer un total hermetismo sobre lo que ocurria en Envigado.
Sin embargo, por la tarde no hubo duda de que algo grave estaba ocurriendo en el pais. El presidente,
César Gaviria, inicié de inmediato un consejo de seguridad que se prolongd durante 13 horas.

Pablo Escobar, de 40 aios, habia ingresado en la prision de Envigado el 19 de junio de 1991. Su proceso
de entrega a las autoridades colombianas tuvo ribetes cinematograficos. La Asamblea Nacional
Constituyente de Colombia tuvo que aprobar, como requisito para su entrega, la no extradicion de
colombianos. Un helicéptero lo trasladd a una prision hecha a su medida, en la que también quedaron
encarcelados sus cuatro lugartenientes.

Fuente:

Lozano, P. (23 de Julio de 1992). Archivo: El 'narco' Pablo Escobar se fuga de la carcel tras encabezar un
motin. Recuperado el 3 de Marzo de 2014, de sitio web de El Pais:
http://elpais.com/diario/1992/07/23/internacional/711842408_850215.html
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Anexo 5: Estrategia y Motivacion
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Anexo 6 Programas de responsabilidad social de La Alqueria

FUNDACION CAVELIER LOZANO
Sitio Web: http://www.fundacioncavelierlozano.org/#

1. Educacion:

a. Talentos Excepcionales: identifica y estimula a nifios, nifias y jévenes con altas habilidades académicas de
Instituciones Educativas Oficiales del departamento de Cundinamarca para que a través del
fortalecimiento de sus conocimientos y competencias en las areas basicas, orientacién vocacional,
exposicion a la vivencia universitaria y acompanamiento en la definicion de su proyecto de vida, logren
acceder, permanecer y culminar con éxito su educacidon superior en las mejores universidades de
Colombia.

i. Semilleros de talentos: Fomenta habitos académicos en los estudiantes para que desarrollen
autonomia en el aprendizaje partiendo de sus fortalezas y debilidades académicas.

ii. Campamento de verano: a estrategia Campamento de Verano tiene como objetivo exponer al
estudiante a la vivencia universitaria a través procesos de orientacién vocacional y el desarrollo de
competencias académicas y sociales que permitan al estudiante adquirir un papel activo en su
aprendizaje y en la reflexion acerca de su acceso a la educacion superior.

iii. Talentos excepcionales grado 5to: La Fundacion Cavelier Lozano conjuntamente con la Embajada de
Francia, el Liceo Francés Louis Pasteur y el municipio de Chia, desde el afio 2010 han desarrollado el
“Proyecto de Integracién Social”, en el marco del Programa Talentos Excepcionales Grado 5, el cual ha
beneficiado a 10 estudiantes de instituciones educativas oficiales de Chia y cuyo objetivo es Brindar a
estudiantes de bajos recursos econdmicos la posibilidad de estudiar su bachillerato en colegios
privados de alta calidad, con excelentes niveles académicos y curriculos que proporcionen amplias
experiencias educativas a sus alumnos centradas en la formacion y el aprendizaje.

b. Mejoramiento de la calidad educativa: Conjuntamente con la administracion municipal, la Universidad
de Los Andes y la Fundacién Nutresa (Proyecto Educativo Lideres Siglo XXI), intervenimos para impactar
positivamente la calidad de la educacion a través del fortalecimiento pedagdgico, que permitira a los
docentes de las instituciones educativas contar con estrategias pedagdgicas y educativas para innovar sus
practicas pedagodgicas.

c. Educacion Superior:

i.Fondo Educativo Excelencia Académica: El Fondo Educativo Excelencia Académica para hijos de
colaboradores de Alqueria, es una iniciativa de la empresa, desarrollada a través de la Fundacion
Cavelier Lozano con el objetivo de promover, facilitar el acceso y la permanencia de jovenes talentosos
académicamente, en la Educacion Superior. Alqueria desea incentivar el conocimiento y acompafiar a
los hijos de sus colaboradores en la realizacién de su proyecto de vida. Créditos condonables de
acuerdo al desempefio del estudiante

ii.Becas TExc: En el afio 2012 Alqueria, la Fundacion Cavelier Lozano y la Universidad de Los Andes, crearon
el Programa de Becas TExc, el cual se ha constituido con el objetivo de otorgar apoyo financiero a los
estudiantes beneficiarios del programa Talentos Excepcionales — TExc, con excelentes resultados en el
ICFES y dificultades econdmicas para acceder a la Universidad de los Andes. El estudiante beneficiario
del programa recibe una beca equivalente al 80% de la matricula de los semestres establecidos al
inicio del programa académico. El restante 20% corresponde a un préstamo, que el estudiante debera
pagar a la Universidad dos afios después de la fecha de grado estipulada en el semestre de inicio del
programa académico al cual ingrese (6 afios después de iniciar su programa académico).

d. Alimentacion



a. Banco de alimentos: son organismos sin animo de lucro que trabajan en pro de la Seguridad Alimentaria
de los paises donde operan. Reciben alimentos excedentarios de comercios, empresas o particulares para
su debida distribucion entre poblacidén necesitada.

b. Un millén de vasos de leche: El 1 de junio de 2001, la Organizaciéon de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion declaré el Dia Mundial de la Leche. Alqueria, empresa de productos lacteos,
se suma a la celebracion mundial, a través de la campafia “Un Millén de Vasos de Leche”, a través de la
donacion de producto, el cual beneficiard durante un afio (2012-2013) a 2.841 nifios, nifias y jovenes de
€sCasos recursos econémicos, que recibiran un vaso de leche diario.

c. ABACO (Asociacion de Bancos de Alimentos de Colombia): La Asociacion Bancos de Alimentos de
Colombia fue constituida el 26 de Octubre de 2009 con el fin de representar a sus asociados, apoyar a los
Bancos de Alimentos que ya venian operando y generar alianzas estratégicas con el sector publico y
privado. De esta manera, ABACO lucha por la distribucidon equitativa de alimentos, bienes y servicios en
busqueda de auxiliar la poblacion vulnerable, a través de las instituciones vinculadas con los Bancos de
Alimentos.

Lo anterior fue posible gracias a compafiias como Coca Cola, Almacenes Exito, Fundacién Exito, Unilever,
Nacional de Chocolates y Alqueria, empresas que decidieron apoyar el proyecto y trabajar en pro de la
Seguridad Alimentaria de Colombia.

Responsabilidad Social, la gran apuesta de Alqueria
Por: Contexto ganadero

06 de Diciembre 2013

Sitio web: http://contextoganadero.com/agricultura/responsabilidad-social-la-gran-apuesta-de-alqueria

La empresa fue reconocida con el premio Responsabilidad Social Empresarial Britchman Lazos 2013, por
Mejor Programa Gestion Grupos de Interés o Comunidades, otorgado por la Camara de Comercio Colombo
Britanica.

La empresa Productos Naturales de la Sabana, S.A., Alqueria, gan6 el premio de Responsabilidad Social
Empresarial Britchman Lazos 2013 gracias a su gestion en la creacion y fomento de proyectos relacionados
con el fortalecimiento de las comunidades donde opera y la blsqueda constante de una mejora sostenible en
la calidad de vida, a través de la inversion en educacion y nutricion.

Asimismo, en el proceso de evaluacion se destacaron las iniciativas que Alqueria ha liderado para apoyar
la problematica social de las comunidades y garantizar las posibilidades de desarrollo humano integral para la
sociedad. (Lea: Premio Nacional de la Ganaderia 2013, un reconocimiento a la excelencia)

El premio Britchman Lazos reconoce a la empresa como un ente que trabaja por la sostenibilidad, el
crecimiento y la consolidacion de sus grupos de interés.

Alqueria desde hace varios afios invierte en el mejoramiento de la calidad educativa del
municipio de Cajica, Cundinamarca, (sede de la
planta Enrique Cavelier) desarrolla e impulsa
programas para el fortalecimiento de las zonas
rurales, donde en alianza con el Servicio Nacional de
Aprendizaje, Sena, capacita a los hijos de los
pequeiios productores de leche, para que suefen y
continden viendo en el negocio familiar una oportunidad de
empresa.

3 En el Piedemonte Llanero en la Serrania de la
Macarena Alqueria desde hace mas de 5 aifos,
invierte mas de USD$10 millones para comprar la produccion diaria de leche de 1.500
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familias de la regién, con una paga fija. Esta iniciativa se da con la conviccion que tiene la empresa de
crear un mejor pais y también con el fin de contribuir con el Gobierno Nacional en la consolidacion de
territorios que fueron la cuna histérica de las FARC.

“Este reconocimiento reafirma el trabajo que hemos venido desarrollando con la comunidad y nos hace
comprometernos con mayor dedicacién, para cumplir a cabalidad, el compromiso que nosotros como empresa
asumimos al aportar dia a dia a la sociedad, especialmente la nifiez y juventud colombiana” destac6 Carlos
Enrique Cavelier, presidente de Alqueria.

Segln la empresa, con esta iniciativa en mente se han desarrollado sus negocios sin
perder de vista a la comunidad, armonizando siempre sus metas econdmicas, sociales y
ambientales. Esto la ha llevado a estar presente en varias regiones del pais con un portafolio de productos
de los mas altos estandares de calidad.



Anexo 7: Estructura Organizacional

Nuestra Estructura

COORDINADOR DE SUENOS

Coordinador General Coordinador Genera
Up / Down Stream Asuntos Legales
Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo

Coordinador Nal. Coordinador General
Nuevos Negocios ’ Gestion Humana

Equipo de Trabajo . \ - Equipo de Trabajo
i : Coordinador General Coordinador General :

Operaciones Negocios Competitivos
Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo

Coordinadar Nal Coordinador Nal. Coardmnador Nat Coordinador Nal
y Distrib. Comerclal Neg. Nutricién Neg. Bienestar
Equipo da Trabajo Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo Equipo de Trabsjo Equipo g Trabajo

>

Coordinador Regional | Coordinador Regional | Coordinador Regional T coordinador Regional § ‘Coordinador Regional
UNS UNA UNO UNE UNC
Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo

- Equipo Competitivo . Equipo Operacional - Equipo Soporte
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