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INTRODUCCIÓN 

 

Está claro que las Organizaciones a través del tiempo sufren cambios constantes 

involuntarios o voluntarios, positivos o negativos, cambios que generan otros 

cambios a nivel global y cambios que solo afectan a pocos.   

 

Es  a través de los triunfos y fracasos de las organizaciones que se logra observar 

el movimiento del mundo económico en el que el hombre como ser social se 

sumerge, del cual es autor y víctima.  

 

Lograr que una organización sea exitosa no es una tarea fácil. Se trata de 

engranar un sin número de factores, jugando a ganar con variables rebeldes 

dependientes de factores internos y externos, de tasas, de monedas, de 

situaciones económicas, de tendencias del comercio o de gustos del consumidor. 

 

Esta batalla más que victorias o derrotas, deja un aprendizaje valioso que vale la 

pena ser documentado y estudiado por quienes recorran el mismo camino o 

quienes planeen y se preparen para recorrerlo exitosamente. 

 

Por estas razones el presente trabajo de grado está enfocado es hacer un 

seguimiento holístico de los movimientos de la empresa productora de Licores 

Tres Esquinas, que hace parte del mercado de licores del país. 

 

En Colombia, el mercado de licores ocupa una importante posición en la economía 

nacional, debido a los hábitos culturales de la población. Las empresas de este 

sector se caracterizan por darle gran importancia al posicionamiento de la marca, 

generando así, una competencia explicita entre las productoras, en la cual quien 

tiene las de ganar, es la firma que ofrezca un producto de alta calidad e invierta los 
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suficiente en publicidad para captar la atención y generar lealtad en los 

consumidores. 

 

Es importante para una productora y distribuidora de licores en este país, hacer un 

seguimiento de todos sus procesos a través del el tiempo que llevan los productos 

en el mercado, y concentrarse en poseer buenos procesos administrativos y 

financieros, conocer el mercado del que forma parte y tratar de mejorar para estar 

adaptándose a los constantes cambios del sector. 

 

En este proyecto se mostrara y evaluara el comportamiento  financiero, productivo 

y de ventas de una empresa de licor que ha pasado por muchas  situaciones 

desfavorables, que han llamado la atención en la última década y será un 

importante caso de estudio para los expertos y estudiantes de Colombia. 
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0. ANTEPROYECTO 

 

0.1. TITULO 

 

ANÁLISIS DEL COMPORTAMIENTO FINANCIERO, PRODUCTIVO, 

ESTRUCTURAL Y DE VENTAS DE LA EMPRESA INDUSTRIAS NUEVO 

MILENIO DURANTE EL PERÍODO 1997-2007. 

 

0.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

Se carece de información completa del comportamiento financiero, productivo, 

estructural y de ventas de la empresa Industrias Nuevo Milenio (productora de Ron 

Tres Esquinas), la cual a pesar de presentar muchos cambios en su estructura no 

le han realizado durante la  última década un seguimiento que permita evaluar y 

analizar su estado. 

 

La falta de información genera muchos inconvenientes para quienes dirigen la 

empresa en cualquier área como lo son: 

 

Limitación en la toma de decisiones: Al no contar con el conocimiento y análisis 

comportamiento holístico de la empresa durante un período relativamente largo, 

las decisiones gerenciales no tendrán una base sólida, ya que no se basarán en 

experiencias y tendencias, si no en supuestos. 
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Desconocimiento del comportamiento del mercado objetivo: Este es uno de los 

aspectos más relevantes para el éxito de una empresa, y en caso de no “seguir la 

pista” a la forma como se mueve el mercado, de cómo ha sido y es la percepción 

de cada uno de los productos que se ofrecen, se corre mucho riesgo de quedar 

fuera del mercado por no reaccionar adecuadamente a los cambios en este. 

 

Falta de seguimiento a las reacciones que ha tenido la empresa por los cambios 

internos y externos: Esto genera falta de control de la empresa y mal manejo de 

cambios futuros, hace que se pasen por alto grandes oportunidades y que se 

ignoren las amenazas, convirtiéndolas en problemas para la organización. 

 

Fijación de indicadores como metas anuales: La carencia de resultados anteriores 

y de cumplimiento de metas históricas, no permite la fijación de indicadores metas 

confiables ni factibles, y mucho menos medir la evolución real en los últimos años.    

 

0.3. FORMULACION DEL PROBLEMA 

 

¿Cuál fue el comportamiento financiero, productivo, estructural y de ventas de la 

empresa Industrias Nuevo Milenio durante el período 1997 -2007? Y ¿qué influyo 

a que se dieran los grandes cambios que en esta empresa se han presentado? 

 

0.4. JUSTIFICACIÓN 

 

Nos encontramos en un entorno económico donde el manejo de información nos 

presta las herramientas básicas para la toma de decisiones. Analizar la 

información del pasado de una organización es vital para tener un conocimiento 

certero acerca de las reacciones que la empresa ha tenido ante los cambios del 

mercado, la competencia, cambios en la estructura organizacional y en el personal 

y nos da una idea de cómo será  comportamiento en el futuro.  
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Además, una investigación del comportamiento financiero, productivo y de ventas 

de una organización que ha sufrido tantos cambios como la productora de Ron 

Tres Esquinas, se convertirá en un importante caso de estudio para los expertos y 

estudiantes de Colombia. Es por esto que se considera importante esta 

investigación. 

 

0.5. OBJETIVOS 

 

0.5.1. Objetivo General 

 

Realizar un análisis integral del comportamiento presentado por Industrias Nuevo 

Milenio en el período 1997-2007 que sirva de base para la toma de decisiones 

posteriores.  

 

0.5.2. Objetivos Específicos 

 

 Estudiar por medio de un Análisis financiero el comportamiento operativo 

de la empresa. 

 

 Analizar los niveles de productividad y eficiencia de la empresa, por medio 

del análisis de la productividad del valor agregado y sus indicadores. 

 

 Relacionar los cambios que se han presentado en la estructura 

organizacional con los resultados obtenidos por la empresa. 

 

 Evaluar los cambios presentados en la oferta y la demanda de la empresa 

durante la última década, las estrategias implementadas para llegar al 

cliente y los cambios presentados en los gustos del consumidor. 
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0.6. MARCO TEORICO 

 

0.6.1. Análisis Financiero. El análisis financiero es un proceso que comprende la 

recopilación, interpretación, comparación y estudio de los estados financieros y 

datos operacionales de un negocio. Esto implica el cálculo e interpretación de 

porcentajes, tasas, tendencias, indicadores y estados financieros complementarios 

o auxiliares, los cuales sirven para evaluar el desempeño financiero y operacional 

de la empresa ayudando así a los administradores, inversionistas y acreedores a 

tomar sus respectivas decisiones1. 

 

Para poder llevar a cabo un análisis financiero es necesario tener un conocimiento 

completo y profundo de la esencia de los estados financieros, las partidas que los 

forman, sus problemas y limitaciones2.  

 

Los estados financieros se clasifican de acuerdo a su importancia en básicos y 

complementarios o auxiliares.   

 

Los estados financieros que se consideran básicos son: 

 

 El Balance General: Este representa la situación de los activos, pasivos y 

patrimonio de una empresa; es decir, presenta la situación financiera, en un 

momento dado, según se refleja en los registros contables3. 

 

 Estado de Resultados: Muestra los ingresos y los gastos, así como la 

utilidad o pérdida resultante de las operaciones de la empresa durante un 

período de tiempo determinado, generalmente un año. Es un estado 

dinámico, debido a que refleja una actividad. Es acumulativo, es decir, 

                                                           
1
 ORTIZ ANAYA, Héctor. Análisis Financiero Aplicado, Con ajustes por Inflación. 9a. edición. 
Bogotá: Universidad Externado de Colombia, 1996, p. 30. 

2 Ibíd., p. 55.  
3 Ibid., p. 56. 
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resume las operaciones de una compañía desde el primero hasta el último 

día del período4. 

 

Existen otros estados financieros  que se pueden denominar auxiliares o 

complementarios, los más conocidos y utilizados en la práctica son5: 

 

 Estado de Cambios en el Patrimonio o Estado de Superávit 

 El Estado de Cambios en la Situación financiera 

 Estado de Flujo de Fondos 

 El Estado de Flujos de Efectivo 

 

 Análisis Horizontal Y Vertical. El análisis financiero dispone de dos 

herramientas para interpretar y analizar los estados financieros estas se 

denominan Análisis horizontal y vertical6: 

 

o Análisis Vertical: consiste en tomar un solo estado financiero y 

relacionar cada una de sus partes con un total determinado dentro del 

mismo estado, el cual se denomina cifra base. Es un análisis estático, pues 

estudia la situación financiera en un momento determinado, sin considerar 

los cambios ocurridos a través del tiempo. 

 

El aspecto más importante de este análisis es la interpretación de los 

porcentajes que cada cuenta representa sobre la cifra base, debido a que 

dice mucho de la importancia de la cuenta, las políticas de la empresa, el 

tipo de empresa, la estructura financiera, los márgenes de rentabilidad, etc7. 

 

                                                           
4 Ibid., p. 58. 
5 Ibid., p. 91. 
6 GERENCIE.COM. Análisis Vertical. [en línea]. Junio. 2007. [citado 6 de mayo de 2008]. 

Disponible en Internet: <http://www.gerencie.com/analisis-vertical.html> 
7 ORTIZ ANAYA, Op. Cit., p. 109 -110. 



22 
 

o Análisis Horizontal: este se ocupa de los cambios en las cuentas 

individuales de un período a otro y, por lo tanto, requiere de dos o más 

estados financieros de la misma clase, presentados para períodos 

diferentes. Es un análisis dinámico, porque se ocupa del cambio o 

movimiento de cada cuenta de un período a otro. 

 

El análisis se debe centrar en los cambios más significativos, para lo cual se 

debe tener en cuenta tanto las variaciones absolutas como las relativas8. 

 

 Las Razones O Indicadores Financieros. Las razones o indicadores 

financieros constituyen la forma más común de análisis financiero. Una razón o 

indicador financiero es la relación entre dos cuentas de los estados financieros 

básicos que permite señalar los puntos fuertes y débiles de un negocio y 

establecer probabilidades y tendencias. 

 

Los indicadores no dicen nada por sí mismos y por consiguiente es necesario 

compararlos con algo. Estos estándares de comparación pueden ser: 

estándares de criterio del analista, indicadores de la empresa en años 

anteriores, indicadores calculados con base en el presupuesto de la empresa o 

los indicadores representativos de la industria9. 

 

Los indicadores más comúnmente utilizados han sido agrupados de acuerdo a 

su enfoque, de la manera siguiente: 

 

o  Indicadores De Liquidez. Estos indicadores surgen de la necesidad de 

medir la capacidad que tienen las empresas para generar los fondos 

                                                           
8 Ibid., p. 123. 
9
 Ibid., p. 143 -144. 
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suficientes para el cubrimiento de sus compromisos de corto plazo, tanto 

operativos como financieros.10 

 

Los indicadores más comúnmente utilizados para este tipo de análisis son 

los siguientes: 

 

a. Razón Corriente: trata de verificar las disponibilidades de la empresa, 

a corto plazo, para afrontar sus compromisos, también a corto plazo. 

Corriente Pasivo

Corriente Activo
  Corriente Razon   

Es preciso resaltar que lo importante no es que en una empresa haya 

más activos corrientes que pasivos corrientes, si no la calidad de esos 

activos corrientes, es decir, si la cartera y los inventarios son fácilmente 

convertibles en efectivo11. 

 

b. Capital Neto de Trabajo: su cálculo expresa en términos de valor lo 

que la razón corriente presenta como una relación. Este indica el valor 

que le quedaría a la empresa, representando en efectivo u otros activos 

corrientes, después de haber pagado todos sus pasivos de corto plazo, 

en el caso en que tuvieran que ser cancelados de inmediato. 

 

Corriente Pasivo - Corriente  ActivoTrabajo de Neto Capital   

  

c. Prueba Acida: este pretende verificar la capacidad de la empresa para 

cancelar sus obligaciones corrientes, pero sin depender de la venta de 

sus inventarios, es decir, mide la liquidez basándose en otros activos de 

                                                           
10 GARCIA SERNA, Oscar León. Administración Financiera, Fundamentos y Aplicaciones. 3a 

edición. Cali. Prensa Moderna Impresores, 1996, p.198. 
11 GARCIA SERNA, Op. Cit., p.208. 
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más fácil liquidación como sus saldos en efectivo, el producido de sus 

cuentas por cobrar, sus inversiones temporales entre otros12. 

 

Corriente Pasivo

sInventario - Corriente Activo
  AcidaPrueba   

 

o Indicadores De Endeudamiento. Este grupo de indicadores comprende 

no solo aquellos que permiten evaluar el riesgo implícito en el 

mantenimiento de un determinado nivel de deuda, sino también aquellos 

que evalúan la capacidad de endeudamiento de la empresa13, es decir, 

miden en qué grado y de qué forma participan los acreedores dentro del 

financiamiento de la empresa. 

 

a. Índice de Endeudamiento: evalúa la capacidad de endeudamiento 

futuro de la empresa y muestra la proporción de los activos financiados 

por los acreedores de la empresa. Se define como la relación entre el 

pasivo total y el activo total. 

Total Activo

Total Pasivo
  ntoEndeudamie de Indice   

 

b. Indicadores de Laverage o Apalancamiento14: comparan el 

financiamiento originario de terceros con los recursos de los 

accionistas, socios o dueños de la empresa, con el fin de establecer 

cuál de las dos partes está corriendo el mayor riesgo. 

 

                                                           
12

 ORTIZ ANAYA, Op. Cit.,  p.148 - 149. 
13GARCIA SERNA, Oscar León. Administración Financiera, Fundamentos y Aplicaciones. 3a 

edición. Cali. Prensa Moderna Impresores, 1996, p.198 
14ORTIZ ANAYA, Héctor. Análisis Financiero Aplicado, Con ajustes por Inflación. 9a. edición. 

Bogotá: Universidad Externado de Colombia, 1996, p.163-166. 
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Los Indicadores de apalancamiento se pueden calcular de diferentes 

formas dependiendo de si se quiere tomar el total de pasivos o 

solamente algún pasivo o pasivos en particular. 

 

 Apalancamiento Total: Mide el grado de compromiso del patrimonio 

de los socios o accionistas para con los acreedores de la empresa. 

 

Patrimonio

Total Pasivo
 Total entoApalancami   

 

 Apalancamiento a Corto Plazo: Indica la participación que tienen 

los pasivos corrientes dentro del patrimonio. 

Patrimonio

Corriente Pasivo Total
 Plazo Corto a entoApalancami   

 

0.6.2. Mercado. En su definición genérica, mercado, es la agrupación de quienes 

tienen una necesidad común, el dinero y la disposición para darlo en 

contraprestación, al que la satisfaga. La palabra también se usa para describir el 

escenario donde se desenvuelven los consumidores y las empresas, en busca de 

su satisfacción recíproca15. 

 

Los mercados se pueden clasificar de acuerdo a los siguientes criterios16: 

 

 Clasificación por la Actitud Ante el Producto. De acuerdo a la actitud ante el 

producto los mercados se clasifican en: 

 

 

                                                           
15

 MOLINA VILLEGAS, Jorge. Viva La Publicidad Viva. Bogotá. Impresiones Graficas,  1999. p. 19. 
16

 Ibid.. p. 19-22. 
 



26 
 

o Mercado real: es el que se encuentra formado por los compradores y 

clientes actuales. Pueden ser, a su vez: 

 

a. Fuertes, normales o débiles: según sus hábitos estén en el promedio 

de frecuencia y cantidad de consumo, por encima o por debajo de éste. 

 

b. Nuevos o desertores: los que apenas ingresan al uso del producto o 

están de salida. 

 

o Mercado potencial: tienen necesidades que puede cubrir una empresa, 

pero no son sus compradores ni sus clientes. Sus integrantes pueden 

encontrarse en varias situaciones y entonces se reparten así: 

 

a. Futuros: quienes pueden convertirse, dentro de un tiempo, en 

mercados potencial o real, y aún no sienten la necesidad o no tienen el 

dinero, la educación necesaria, el contacto con el producto, etc., pero 

hacia allá se dirigen. Los niños o los nuevos profesionales, por ejemplo. 

 

b. Ajenos a la categoría: no usan productos que estén en el campo de la 

empresa o de sus directos competidores; los vegetarianos, con respecto 

a las carnes frías.  

 

c. Usuarios de la competencia: están expuestos a propuestas similares a 

la que puede ofrecer la empresa; siempre son el mejor prospecto por los 

deseos de innovación o cambio, y su relativa educación frente al 

producto. 
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 Clasificación Por Su Posición Ante La Empresa 

 

o Interno: lo integra todo el personal de la empresa;  quienes lo forman, 

entregan sus aportes de tiempo, conocimientos y cualidades a cambio de 

satisfacciones tales como trabajo interesante, oportunidades de crecimiento 

y remuneración justa. Incluye a los proveedores y accionistas. 

 

o Externo: se encuentran fuera de la empresa, lo forman la cadena de 

comercialización (mayoristas, minoristas, canales especializados, etc.), los 

consumidores actuales y potenciales y la opinión pública.  

 

 Clasificación Por Su Desarrollo Como Consumidores. Nuevos, 

establecidos o en decadencia, de acuerdo con su entusiasmo y el tiempo que 

llevan sus relaciones establecidas, con el producto. 

 

 Clasificación Por Territorios 

 

o Mercado local: los consumidores están en el país: nacionales, regionales, 

departamentales, municipales, de barrio, etc. 

 

o Extranjeros: se consideran trasnacionales si se toman como grupos de 

consumidores fuera de las fronteras, con su propia idiosincrasia que obliga 

a hacer adaptaciones en los productos; o globales, si las similitudes de 

consumo están por sobre las diferencias de nacionalidad, cuando los 

consumidores presentan gustos y preferencias homogéneas, que permiten 

economía de escala.  Por ejemplo, cierto tipo de amas de casa en cualquier 

rincón del mundo pueden preferir un mismo jabón no contaminante para 

lavar. 
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 Clasificación por Características personales. Son tantas las clasificaciones 

como las variables de personalidad que puedan influir al escoger un satisfactor 

u otro: edad, preferencias, sexo, profesión, dinero.  

Las nuevas grandes clasificaciones de consumidores: unipersonales, grupos no 

familiares, inclinación sexual, etc., apuntan en esta dirección. 

 

Y, así, se definen por uno o varios factores mezclados, si ello ayuda a la 

precisión: niños deportistas del sur del país que usan productos de la 

competencia. 

 

Hay un peligro en estas definiciones y otras semejantes: su concepción numérica, 

puede dar pie al equívoco de prescindir de la personalidad del consumidor, y 

consumidores somos todos: no cifras sino individuos: madre, hermana, amante, 

amigo, chofer de taxi, etc. Y cada vez se diferencian más, se parecen más sólo a 

sí mismos, o se identifican por factores menos fáciles de sumar en Tablas 

estadísticos.  

 

0.6.3. Productividad de valor Agregado. Se entiende por productividad la 

relación existente entre la producción obtenida y los insumos utilizados en el 

proceso productivo en una empresa17.  

 

El Valor Agregado se define como el valor creado a través del proceso de 

producción o las operaciones de servicio; es la diferencia entre las ventas y los 

materiales y servicios comprados. La productividad entendida como el valor 

creado en una empresa puede compararse con la de otra empresa y entre 

sectores industriales, a pesar de sus diferencias, ya que en el valor de los bienes o 

servicios quedan incorporados los cambios en el cuerpo del producto o el servicio. 

                                                           
17

 PROGRAMA NACIONAL DE HOMOLOGACIÓN Y APOYO A LA MEDICIÓN DE LA 

PRODUCTIVIDAD. Medición de la Productividad de Valor Agregado. 2ª Edición. Bogota D.C: 
SENA, DNP, JICA, JPC-SED. 2003, p. 6. 
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El valor de estos cambios se revela por el reconocimiento que el consumidor les 

da a través del precio que paga. 

 

Los componentes del valor agregado son: pagos laborales, depreciación, intereses 

pagados, arrendamientos, impuestos y utilidades de la empresa, esta última como 

la suma de las utilidades distribuidas y las no distribuidas.  

 

 Métodos Para Medición Del Valor Agregado18. Existen dos métodos para 

medir el valor agregado al nivel de empresa, el método de la resta y el método 

de la suma. 

 

o Método de la Resta: el valor agregado se puede calcular restando del valor 

de las ventas (V) las compras a terceros, como son: los costos de 

materiales, M, los pagos por servicios, S, y otros pagos a terceros, G. 

G -S - M - V VA   

 

Teniendo en cuenta que las ventas son iguales a la producción más o 

menos los inventarios, se remplaza V por Inv P  en la ecuación anterior, y 

se tendría: 

G -S -M - Inv PVA   

 

o Método de la Suma: el método de la suma consiste en sumar los valores 

de los componentes del valor agregado. Que son: costos laborales, CL; 

depreciación, D; arrendamientos, A, intereses pagados, I; impuestos, T; 

utilidades, U. Por tanto, el valor agregado por el método de la suma es: 

 

UTIAD CLVA   

 

                                                           
18 PROGRAMA NACIONAL DE HOMOLOGACIÓN Y APOYO A LA MEDICIÓN DE LA 

PRODUCTIVIDAD. Op. Cit., p. 11. 
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En este método, se suman las utilidades netas; los impuestos y gastos legales; la 

depreciación de los activos empleados en producción; la depreciación de los 

activos utilizados en la administración y ventas; los sueldos y salarios y las 

prestaciones pagadas en producción y administración y ventas; los 

arrendamientos y los intereses pagados.  

 

Los datos requeridos para el cálculo del valor agregado por el método de la suma 

provienen de los estados financieros de la empresa, específicamente, el estado de 

resultados y el balance general.  

 

 Indicadores de Productividad19. Algunos de los indicadores empleados para 

la medición de la productividad y que se emplean  como base para evaluar, 

planear y monitorear el mejoramiento de la productividad de una empresa son: 

 

o Indicadores De Valor. Para analizar la capacidad de una empresa para 

generar valor, utilizando de manera eficiente sus recursos, se emplean los 

siguientes indicadores: 

 

a. Valor agregado aparente: valora la capacidad de la empresa de 

generar valor de manera total, contemplando la generación de valor 

efectiva, es decir, la que ya se convirtió en dinero, y la generación de 

valor por fabricación de productos que aún no se han vendido y no se 

han convertido en dinero para el sector, como son los inventarios. 

 

                                                           
19 MEDICIÓN DE PRODUCTIVIDAD DEL VALOR AGREGADO SECTOR METALMECANICO 

INFORME SECTORIAL [en línea]. Quito: CAF, MICIP, FUNDEPIM, CAPIT. Enero 2006. [Citado 
21 de mayo de 2008]. Disponible en Internet: 
<http://www.cta.org.co/productividad_ecuador/publimpva/informe_metalmecanico.pdf> 
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b. Valor agregado efectivo: valora la capacidad de la empresa de generar 

valor efectivo, es decir, el valor que ya se convirtió en dinero producto de 

la venta menos los pagos a terceros o compras. 

 

o Indicadores de Distribución de Valor. Indican la proporción que le 

corresponde a cada actor, del valor generado, se emplean los siguientes 

indicadores: 

 

a. Participación del trabajo: es la razón entre los salarios y el valor 

agregado, e indica qué porcentaje de la riqueza generada por el sector 

es utilizada para remunerar a su recurso humano. 

  AgregadoValor

Salarios
  Trabajo del iónParticipac 

 

 

b. Participación del capital: indica qué porcentaje de la riqueza generada 

por la empresa corresponde a la utilidad neta que le quedo a los 

accionistas. 

  AgregadoValor

Utilidad
  Capital del iónParticipac 

 

 

c. Participación de terceros: indica qué porcentaje de la riqueza 

generada por la empresa es utilizada para pagar intereses por 

préstamos a terceros. 

  AgregadoValor

Pagados Intereses
  Terceros de iónParticipac 

 

 

d. Participación del gobierno: indica qué porcentaje de la riqueza 

generada por la empresa es utilizada para pagar impuestos y gastos 

legales al gobierno. 
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  AgregadoValor

Legales  Gastos y Impuestos
  Gobierno del iónParticipac 

 

 

o Indicadores de Productividad  Complementarios 

 

a. Productividad del capital: indica cuánto valor agregado se genera en la 

empresa a partir del uso del capital. Puede interpretarse como la 

efectividad de la empresa para generar riqueza a partir de sus recursos 

de capital. 

  Activoslos de Valor

  AgregadoValor
  Capital del dadProductivi 

 

 

b. Razón del valor agregado: indica si la empresa está adecuadamente 

posicionada en su mercado, para generar valor agregado a partir de sus 

actividades de producción y venta. 

  Ventaslas de Valor

  AgregadoValor
   Agregado Valorde Razon 

 

 

c. Rotación del capital: indica cuál es la velocidad o eficiencia de la 

empresa para producir y generar ingresos por venta, a partir de los 

recursos de capital que utiliza. 

 Activoslos de Valor

 Ventas
  Capital del Rotacion 

 

 

d. Rotación de inventarios: indica cuál es la velocidad o eficiencia de la 

empresa para producir y generar ingresos por venta, a partir de los 

inventarios que tiene; también nos indica cuanto capital en inventarios se 

tiene por cada peso que se vende. 

sInventario los de Valor

 Ventas
  sInventario de  Rotacion 

 



33 
 

 

e. Razón utilidad operativa y VA: indica el porcentaje de la riqueza 

generada por la empresa que queda como excedente, después de cubrir 

todos los costos de producción, ventas y administración. 

 AgregadoValor

Operativa Utilidad
   Operativa  Utilidad  Razon 

 

 

f. Rentabilidad: indica cuál es el rendimiento del capital utilizado. Este 

rendimiento es calculado después de cubrir costos de producción, ventas 

y administración. 

 Activoslos de Valor

Operativa Utilidad
   adRentabilid 

 

 

g. Intensidad del capital: indica cuánto capital utiliza la empresa por cada 

trabajador. Puede usarse para identificar si la empresa cuenta con 

suficientes recursos para operar, o por otro lado, si tiene un exceso de 

recursos invertidos. 

Empleados de Numero

 Activoslos de Valor
   Capital del Intensidad 

 

 

h. Productividad laboral: indica cuánta riqueza económica (expresada 

como valor agregado) genera la empresa a partir del aporte en trabajo de 

cada uno de los empleados. 

Empleados de Numero

 AgregadoValor
   Laboral  dadProductivi 

 

 

0.6.4. Manejo de Recursos Humanos. La administración de personal son todas 

aquellas políticas y prácticas que se requieren para llevar a cabo los aspectos 

relativos a las personas que ocupan un puesto de trabajo en una organización. 
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Debido al cambiante sistema económico del mundo en las últimas décadas, las 

empresas de todo tipo han centrado mucho interés en esta área, a la cual se han 

encargado estas funciones: 

 

 Realizar análisis de puestos de trabajo (determinar la naturaleza del trabajo 

de cada empleado). 

 Planificar las necesidades laborales y reclutar a los candidatos para sus 

puestos. 

 Proceso de selección de personal. 

 Proceso de capacitación. 

 Administración de sueldos y salarios. 

 Incentivos y prestaciones. 

 Evaluación de desempeño. 

 Desarrollo. 

 Motivación, Compromiso, Comunicación y Seguridad de los empleados20. 

 

Muchas empresas actualmente carecen de un departamento de recursos 

humanos definido, por tanto los importantes procesos en caso de ser manejados 

no tienen ningún control lo cual se refleja en los resultados de producción  

 

 Procesos Del Departamento De Recursos Humanos. Los principales 

procesos del departamento de recursos humanos serán descritos a 

continuación: 

 

o Selección Del Personal21. La selección, es el proceso mediante el cual, 

una organización ingresa a una persona  a ella, para que se desempeñe en un 

puesto de trabajo concreto. 

                                                           
20

 DESSLER, Gary. Administración de Personal.8a. edición. México: Pearson Educación, 2001, p. 

15. 
21 Ibid., p. 73-76 
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Para llevar a cabo este proceso es necesario realizar un análisis de puestos 

(analizar si falta una persona en un puesto de trabajo), realizar una búsqueda 

de aspirantes, aplicar entrevistas y pruebas de todo tipo a los candidatos y 

entre estos seleccionar el ideal. 

 

La selección de los empleados adecuados debe su importancia a tres motivos 

básicos. En primer término, su desempeño siempre dependerá del de sus 

subordinados.  Segundo, los empleados que cuenten con las habilidades y 

atributos adecuados trabajaran mejor para la compañía y tercero, los 

empleados que carezcan de estas habilidades y se dediquen a molestar u 

obstruir, no tendrán un buen desempeño y, en consecuencia la compañía 

sufrirá las consecuencias. 

 

La selección eficaz también es importante porque el reclutamiento y la 

contratación de los empleados es bastante cara ya que se tienen costos de 

búsqueda, tiempo de entrevistas, gastos de viajes y luego capacitaciones. 

 

o Proceso De Capacitación22. La capacitación se refiere a los métodos que 

se usan para proporcionar a los empleados nuevos y actuales las habilidades 

que requieren para desempeñar su trabajo. 

 

El enfoque de la capacitación ha cambiado años recientes, antes se 

concentraba en enseñar habilidades técnicas, no obstante este tipo de 

capacitación no basta ya que los cambios que ha traído la globalización y la 

estandarización mundial de los procesos han hecho necesario capacitar a los 

empleados en calidad, trabajo en equipo, toma de decisiones, comunicación,  

manejo de computadores y hasta atención al cliente. 

 

 

                                                           
22 Ibid., p. 110- 115 
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Los cinco  pasos para el proceso de capacitación son: 

 

 Análisis de las necesidades: en este paso se identifican las habilidades 

específicas para el desempeño del trabajo que se necesitan para mejorar 

el desempeño y la productividad. Se analiza el público, la cantidad de 

personas, el grado de escolaridad, motivaciones, experiencia, entre otras 

características que presenten. 

 

 Diseño de la Instrucción: consiste en la búsqueda del método de 

enseñanza apropiado, los materiales y ayudas didácticas necesarios. 

Además de asegurarse de que todas las guías y documentos estén 

escritos en forma clara para todos y que estén directamente relacionados 

con el objetivo. 

 

 Validación: es la validación de la capacitación ante un público 

representativo (pruebas piloto). 

 

 Aplicación: realizar una inducción al instructor que le permita ver el 

objetivo de la capacitación. 

 

 Evaluación y Seguimiento: evaluar el éxito del programa de acuerdo 

con la reacción, el aprendizaje, el comportamiento de los evaluados y los 

Resultados obtenidos. 

 

0.6.5. Estructura Organizacional. Los teóricos de la administración se 

preocuparon inicialmente por el diseño de una organización eficiente. Por ello 

destacaban conceptos como la objetividad, impersonalidad, y forma estructural. La 

estructura organizacional fue diseñada para la asignación y coordinación más 
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eficiente de las actividades. Esta se destaca como una de las características más 

importantes y perdurables de la organización23. 

 

Como resultado de diversas fuerzas muchas organizaciones sufren cambio en su 

estructura frecuentemente. Muchas organizaciones industriales están aceptándola 

necesidad de modificar su estructura como un hecho irremediable y por ello crean 

unidades encargadas de la responsabilidad del análisis y  planeación 

organizacional24. 

 

 Tipos de Estructura Organizacional25. En la tabla 1 se encuentran 

explicados de manera resumida los diferentes tipos de estructura 

organizacional de acuerdo a sus características. 

 

Tabla 1: Tipos de Estructura Organizacional 

Características organizacionales Estable-Mecanicista Adaptable-Orgánica 

Apertura a las influencias del medio. 
Relativamente cerrada. 

Intentos por seleccionar y 

minimizar las fuerzas 

ambientales y reducir la 

incertidumbre. 

Relativamente abierta. 

Diseñada para 

adaptarse a las 

influencias del medio y 

manejo de la 

incertidumbre 

Formalización a las actividades 

Diferenciación y especialización de 

actividades 

Mas formalmente basado 

en la estructura 

Menos formal basada 

en la estructura 

Estructura de autoridad 

A través de jerarquía y de 

procedimientos 

administrativos claramente 

definidos 

Por medios multiples y 

la interacción del 

personal 

Fuente de autoridad Concentrada, jerárquica Dispersa, múltiple 

Responsabilidad Puesto 
Conocimiento y/o 

experiencia 

                                                           
23 KAST. Fremont E. Administración en las organizaciones: enfoque de sistemas y de contingencia. 

4a. edición. México D. F : McGraw-Hill, 1994. p. 247. 
24 Ibid., p. 275. 
25 Ibid., p. 276. 
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Tareas roles y funciones 
Atribuida a puestos 

específicos y/o roles 

Compartida por 

muchos participantes 

Superior- subordinado Patrones de 

interacción e influencia 

Claramente definidos y 

especificados en los 

organigramas, las 

descripciones de puestos, 

etc. 

Definidos muy 

vagamente y 

determinado por las 

circunstancias 

Procedimientos y reglas 
Superior- subordinado, 

jerárquica 

Superior- Subordinado, 

Subordinado- Superior. 

Horizontal y diagonal 

Estratificación 

Mucha, específica, estricta y 

formal. Mayor diferencia 

entre los niveles 

Pocas y generales, por 

lo regular no escritas e 

informales. Pocas 

diferencias entre los 

niveles 

Toma de decisiones 
Centralizada en los altos 

mandos 

Descentralizada en 

toda la organización 

Permanecías de la forma estructural Relativamente fija 
Adaptándose a nuevas 

situaciones 

 

Fuente: KAST. Fremont E. Administración en las organizaciones: enfoque de sistemas y de contingencia. 

 Organigrama26. Un organigrama es un esquema que  describe la estructura de 

una organización, en este se especifican las redes de autoridad y 

comunicación formales de la empresa.  

 

La mayor parte de los organigramas son jerárquicos y subrayan las relaciones 

entre los superiores y los subordinados directos. Con frecuencia se 

complementan con descripciones de puestos y manuales de organización, que 

intentan definir las tareas de los distintos puestos y determinar de forma más 

específica las relaciones entre ellos. 

 

A menudo el organigrama es un modelo abstracto simplificado de la estructura. 

No es una representación exacta de la realidad y por lo tanto tiene limitaciones.  

                                                           
26 Ibid., p. 247. 



39 
 

Muestra solo algunas relaciones aun en el nivel organizacional formal y 

ninguna en la organización informal. 

 

A pesar de estas limitaciones, el organigrama es un útil punto de partida para 

la investigación de la estructura 

 

 Teoría de las Fases de Crecimiento de Greiner27. De acuerdo con las teorías 

de Larry E. Greiner las organizaciones en crecimiento suelen pasar por cinco 

etapas de relativa calma y estabilidad en las que se evoluciona. Al final de 

cada una de estas etapas se produce una crisis o revolución que da paso a la 

siguiente fase de evolución. 

 

Estas son las etapas de desarrollo que propone Greiner: 

 

o Creatividad – Liderazgo. La primera etapa del crecimiento de una 

organización se denomina creatividad (ver ilustración 1). En esta la 

empresa está dominada por sus fundadores y todos los esfuerzos 

convergen en dos objetivos: crear un producto o servicio y su 

correspondiente mercado. En esta a medida que la organización crece, los 

problemas relacionados con la gestión y la dirección no se pueden solventar 

de manera informal y sin prestar la atención que se merecen. Aquí surgen 

las primeras crisis: las personas que han puesto en marcha el negocio se 

agobian con las incipientes necesidades de gestión responsable que 

reclama la empresa. 

 

                                                           
27

 LOPEZ F, Juan. DEL CONOCIMIENTO. Organizaciones en Crecimiento. [en línea].Febrero. 

2002. [citado 25 enero 2009]. Disponible en internet: <http://juanlopezferre.blogspot.com/2002/ 

02/organizaciones-en-crecimiento-el.html> 
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Ilustración 1: Fases del Crecimiento Organizacional- Greiner 

 

Fuente: LOPEZ F, Juan. Articulo  Organizaciones en Crecimiento de Greiner. 

 

o Dirección – Autonomía. En el momento en que aparece la crisis de 

liderazgo se inicia el primer período de revolución dentro de la empresa. Al 

final de todas las investigaciones, lo más probable es llegar a la formulación 

de una pregunta de este tipo: ¿Quién va a sacar a la organización de la 

crisis y va a orientar de nuevo sus pasos? La solución en la mayoría de los 

casos es, un gerente o director general que sea un profesional de la 

gestión, que sea aceptado por los fundadores y que sea capaz de sacar del 

aprieto a la organización. De esta manera se alcanza la segunda etapa de 

evolución, caracterizada por un crecimiento basado en una dirección y 

gestión eficientes. Poco a poco, los niveles inferiores reclaman esa 

autonomía perdida, lo que conduce a la siguiente etapa de revolución: se 

entra en una crisis de la que se sale, según Greiner, aumentando la 

delegación. 

 

o Delegación – Control. No es fácil que directivos acostumbrados al éxito 

gracias a la concentración de responsabilidades las deleguen. En 

consecuencia, esta etapa de revolución puede constituir un riesgo para 

muchas organizaciones. A partir de la etapa de delegación, la empresa 
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desarrolla una estructura de organización descentralizada, lo que repercute 

en la motivación de los niveles inferiores. Sin embargo, este proceso puede 

traducirse en una crisis que tenga como principales protagonistas a los altos 

directivos: algunos de ellos pueden sucumbir ante la pérdida de control 

directo que comporta la descentralización. Así, para superar esta crisis se 

suele reaccionar volviendo a la concentración del control con el 

consiguiente resentimiento entre las personas que anteriormente habían 

disfrutado de la libertad que supone la delegación y la descentralización. 

 

o Coordinación – Burocracia. Para dar con una solución equilibrada, la 

organización tiende hacia el siguiente paso evolutivo: la etapa de la 

coordinación. En este período predomina el uso de sistemas formales para 

incrementar la coordinación entre la alta dirección y el resto de niveles. Aún 

así, estos sistemas pueden conducir a un colapso, esto es, a una nueva 

fase de revolución: la crisis de la burocracia. Ésta aparece cuando la 

organización es excesivamente grande y compleja para ser gestionada a 

través de programas formales y sistemas rígidos. 

 

o Colaboración. Y la crisis provocada por la excesiva burocracia y rigidez 

sólo puede superarse, siguiendo a Greiner, si se alcanza un nuevo estado 

de evolución: la fase de colaboración. A diferencia de la etapa de 

coordinación, que se fundamenta en la formalidad de los sistemas y los 

procedimientos, la etapa de colaboración "enfatiza la espontaneidad de la 

gestión a través de los equipos y la interacción entre los talentos de sus 

miembros, pasando del control formal al control social y la autodisciplina", 

según Greiner. 
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0.7. DISEÑO METODOLOGICO 

 

0.7.1. Delimitación del Tema 

 

 Delimitación de Espacio. La empresa Industrias Nuevo Milenio se encuentra 

ubicada en la ciudad de Cartagena de Indias (Bolívar-Colombia); en el barrio El 

Bosque, Calle 21A No 54-43. 

 

 Delimitación de Tiempo. El estudio integral de la empresa Industrias Nuevo 

Milenio, se llevará a cabo desde el mes de marzo de 2008 hasta Diciembre de 

2008. 

 

 Delimitación de Contenido. Con el fin de realizar un estudio integral del 

comportamiento que ha presentado durante la última década la empresa 

productora del Ron Tres Esquinas en la actualidad llamada Industrias Nuevo 

Milenio, se llevarán a cabo los siguientes análisis: 

 

o Financiero 

o De la productividad de Valor Agregado 

o General del Mercado 

o Estructural 

 

0.7.2. Tipo de Investigación. El proyecto se desarrolla como una investigación 

explicativa e histórica, debido a que su objetivo general se centra en realizar un 

análisis del comportamiento de la empresa Industrias Nuevo Milenio durante el 

período 1997-2007, con el fin de determinar los orígenes, las causas de los 

cambios en los resultados financieros, de producción, de mercado y de la 

estructura a través de la delimitación de las relaciones causales existentes 
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0.7.3. Fuentes 

 

 Fuentes Primarias. Las fuentes primarias que serán utilizadas para la 

elaboración del presente proyecto de investigación la conforman la empresa 

Industrias Nuevo Milenio, la Cámara de Comercio de Cartagena y 

encuestas realizadas a los consumidores. 

 

 Fuentes Secundarias. Para la realización del proyecto se utilizarán como 

soporte libros relacionados con los temas a tratar, periódicos, revistas 

económicas, sitios Web, leyes y decretos. 
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1. INFORMACIÓN GENERAL DE LA EMPRESA 

 

1.1. HISTORIA 

 

Los inicios de esta empresa se remontan según los más antiguos pensionados al 

año 1948 cuando con el nombre de Monopolio Rentístico del Departamento de 

Bolivar, producía el tradicional licor cartagenero ahora conocido como Ron Tres 

Esquinas. 

 

Al principio, su nombre era Ron popular y era conocido en la ciudad y en las 

poblaciones cercanas como “panchita”. Algunos años después fue el químico 

Gilberto Avidez quien modifico la fórmula del Ron Popular y lo convirtió en Ron 

Tres Esquinas el cual tuvo buena aceptación en el mercado de la costa atlántica y 

empezaba a ser distribuido por todo el país,   produciendo y vendiendo una gran 

cantidad de unidades por mes.  

 

En ese entonces no era común la comercialización de licores nacionales ni 

internacionales y tampoco existía la variedad en los productos que existe hoy en 

día, ya que las barreras en el comercio eran altas y los pocos licores que 

ingresaban lo hacían por  contrabando. Por esto la competencia no era fuerte. 

 

La empresa desde sus inicios pertenecía a la Gobernación de Bolívar, entidad que 

se benefició por  años de las utilidades que producía la licorera, al punto de cubrir 

las deudas del departamento con dichos dineros.  

 

Después de unos años cambio su nombre a Licorera de Bolívar. El pico más alto 

de producción, ventas y utilidades de esta empresa, se dio en el período de 1978-

1985, gracias a la popularidad que alcanzo el producto por su calidad y 

originalidad a nivel nacional. 
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Desde el año 1986 hasta el momento de su liquidación por quiebra en el año 

1992, la empresa registró un notorio declive en las ventas de producto en todo el 

mercado, la situación fue empeorando año a año hasta el punto de reportar 

pérdidas  millonarias y devoluciones de miles de productos.  

 

Un hecho  negativo importante se dio en el año 1986, cuando el distribuidor Bray 

Licores hizo la devolución de 80.000 cajas del producto ron tres  esquinas, 

quejándose de que este  tenía muy mala calidad, hasta el punto de estar 

químicamente alterado. Como era de esperarse la perdida de tantos lotes de 

producción casi irrecuperable, produjo una crisis económica, productiva y afectó el 

buen nombre del producto en todos los mercados donde ya estaba posicionado. 

 

Así poco a poco fue perdiendo partes del mercado siendo ahora  conocido por su 

baja calidad, mal olor y sabor,  además por el escándalo de su mala situación 

económica. 

 

La causa principal de la quiebra de la Licorera de Bolívar se le atribuye al cambio  

del insumo más importante en la elaboración de los licores, la miel. 

  

Desde sus inicios el Ron tres esquinas y demás productos de  la empresa eran 

elaborados a partir de la destilación de miel 100% virgen la cual era provista por 

JH García, una empresa del Valle del Cauca. Pero desde el año 1986 hubo un 

cambio de proveedor y de insumo, la miel provista ya no era virgen y estaba 

mezclada  con melaza en una proporción de 50% miel virgen y 50% melaza. 

  

Aunque el proceso seguía igual, el producto sufría cambios drásticos en su 

apariencia, olor y sabor. Los distribuidores y consumidores finales se quejaban por 

encontrar un “sedimento arenoso” en las botellas además de un olor y sabor 

desagradable lo cual lo hacía casi imposible consumir. Por ello se hicieron las 

devoluciones y perdió credibilidad en el mercado hasta llegar a la quiebra total. 
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Luego de la quiebra, esta productora de licores de la costa, decidió arrendar sus 

instalaciones, nombre y productos a otra empresa que lo hiciera por esta, así 

durante los últimos años desde 1993 hasta la fecha ha celebrado  contratos con 

varias empresas a saber: 

  

 Proveedores Del Caribe. Fue el primer concesionario en tomar la producción 

de tres esquinas, mejorando su calidad y buscando nuevos mercados. Se le 

establecieron metas en ventas y se cobraba un canon mensual por alquiler. 

 

Los productos eran comercializados en varios departamentos del país como 

Cundinamarca, Boyacá y Tolima  por la firma Comercial S y M la cual 

distribuyó eficientemente el producto llegando a nuevos mercados y 

recuperando el mercado perdido. 

 

El contrato se inicio el 16 de noviembre de 1993 y se termino el  30 de marzo 

del 1995 por mutuo acuerdo. Luego de finalizar el contrato con Proveedores 

del Caribe, la Licorera de Bolívar, contrato a titulo de outsoursing de 

producción a la empresa IPL  S.A. (importadora y productora de licores S.A.) 

empresa del departamento del Tolima en la cual se produjeron 60.000 (sesenta 

mil) cajas de tres esquinas en 3 (tres) meses, siendo distribuidas aun por la 

mencionada empresa Comercial S y M  en todo el país.  

 

 Consorcio de Servicios Y Mercadeo de Licores S.A. Esta empresa inicio el 

contrato con la Licorera de Bolívar el mes de noviembre de 1995 con un plazo 

de 20 años mediante resolución 99-05-27-01, el cual perduro hasta diciembre 

del 2002 cuando el gerente de la Industria Licorera de Bolívar mediante 

resolución 2002-12-17-01 declaró la caducidad del contrato teniendo en cuenta 

incumplimientos por parte del contratista.  
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Consorcio S y M 28 nació con la asociación de la firmas IPL  S.A. y Comercial S 

y M  entre otras, ya que estas consideraron que existía un mercado para el 

producto y se necesitaba una empresa que se apropiara de la producción.  

 

El período de 1995 al 2002 en que esta empresa se encontraba a cargo de a 

producción del Ron Tres Esquinas, fue de muchos cambios para la licorera, el 

primero de ellos fue dejar de producir el alcohol, insumo base para todos los 

licores de tres esquinas, desde ese período este es comprado a empresas 

como la Licorera del Valle o Desargo S.A. 

 

Se hizo especial énfasis en el mercadeo, realizando campañas con 

impulsadoras del producto en los mejores  eventos y lugares de la costa 

atlántica. Invirtieron en publicidad radial y en televisión tanto en la costa como 

en el interior del país, en los canales Telecaribe y City TV respectivamente.   

 

Además, lanzaron al mercado un nuevo producto llamado Tres Esquinas Dry 

que contaba con 40% grados de alcohol. Este se posesiono rápidamente como 

uno de los licores más vendidos en la Costa Atlántica, también tuvo buen 

resultado en las otras ciudades donde era distribuido. Los esfuerzos en 

publicidad y mercadeo que realizo Consocio S y M, se vieron reflejados en las 

ventas de los productos, las cuales aumentaron considerablemente. 

 

El contrato fue terminado por qué no se cumplieron las metas de ventas a 

pesar de haberse bajado las cantidades que se debían producir en el año 

2.001. Según las personas que laboraban en la empresa y conocedores de la 

temática, las cantidades siempre fueron demasiado elevadas como para poder 

cumplirse mes a mes y no se encontraban relacionadas con el comportamiento 

del mercado. 

                                                           
28 Consorcio de Servicios y Mercadeo de Licores S.A. 
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 Gedeter U.T. El contrato con esta firma fue celebrado en el mes de Mayo del 

2003 con un término de 5 meses, pero esta comenzó a producir en Junio del 

2003 finalizando el contrato en Octubre del 2003.  

 

 Unión Temporal Nuevo Milenio. Esta empresa de socios del interior del país 

celebro el contrato con la Licorera de Bolívar en liquidación e inicio su actividad 

productiva en el mes de Octubre del 2003. 

 

El contrato fue finalizado por que la empresa en cuestión estaba mal 

constituida, es decir tenia falencias en su estructura, por lo cual cedió el 

contrato de manera voluntaria en el año 2006 a una nueva firma que se 

perfecciono en cuanto a estructura y procesos contando con los mismos socios 

y personal administrativo.  

 

 Industrias Nuevo Milenio S.A. Es la empresa que desde que le fue cedido el 

contrato, hasta la fecha ha manejado los procesos productivos de los licores 

Tres Esquinas. En este trabajo de investigación se hará especial énfasis en los 

procesos manejados las dos últimas firmas mencionadas Consorcio S y M e 

Industrias Nuevo Milenio. 

 

Son muchos los cambios que se han presentado en esta productora, casos 

que merecen ser estudiados y datos para analizar. Son más de 60 años que 

lleva el producto en el mercado, adaptándose a los cambios, la competencia y 

pasando por períodos de altas utilidades y de crisis y quiebras. Más de 500 

personas han pasado por la planta productora y por sus oficinas y 3 

generaciones de costeños en los que ha dejado su sello en los principales 

festejos, navidades y fiestas de fines de año.  
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1.2.  MISIÓN 

 

La misión de la empresa Industrias Nuevo Milenio S.A. quien en la actualidad está 

a cargo de la producción de la Industria de licores de bolívar es: 

 

Producir y distribuir licores de la marca tres esquinas, con la mejor calidad y 

eficiencia en la totalidad del territorio nacional y el exterior 

 

1.3.  VISIÓN 

 

La visión de la empresa Industrias Nuevo Milenio S.A. es: 

 

Ser la industria de licores más importante en el ámbito nacional, con la mayor 

participación del mercado en el Departamento de Bolívar y en el País, con 

productos certificados de primera calidad. 

 

1.4.  PROCESO DE PRODUCCIÓN 

 

El proceso de producción se origina en el área de ventas y mercadeo, donde se 

reciben los pedidos de pequeños establecimientos y se gestionan negocios a nivel 

nacional que involucran grandes volúmenes. Estos pedidos son variables y 

dependen de las fechas del año y las festividades. 

 

Una vez establecidos los pedidos se envía la información al área de producción 

quienes se encargan de realizar la proyección de cuanta materia prima se va a 

emplear en la elaboración de los pedidos, posteriormente en el área de compras 

se cotizan los insumos para establecer el costo de realización del pedido y que 

esto sea evaluado por el gerente.  
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El siguiente paso consiste en el análisis de la información por parte del gerente, 

este evalúa la viabilidad de realizar el pedido y teniendo en cuenta si este 

generara el mínimo de utilidad esperada le da el visto bueno o lo rechaza. Si el 

gerente aprueba el pedido, el área de compras elabora la orden de producción y 

solicita los insumos a los proveedores de materia prima y el personal requerido a 

la empresa que lo suministra, por su parte el área de tesorería  efectúa los pagos 

a los proveedores. 

 

Los insumos solicitados a los proveedores son recibidos por el almacén y 

registrados por el área contable y es finalmente en ese momento en que se inicia 

el proceso de elaboración de los productos que presenta variaciones dependiendo 

del producto. 

 

En los anexos 1, 2, 3 y 4 se puede observar el proceso de elaboración de los 

licores Tres Esquinas producidos en Industrias Nuevo Milenio. 

 

1.5.  PRODUCTOS 

 

La productora del ron tres esquinas presenta una gran gama de productos 

dirigidos a los diferentes gustos de los consumidores, produce rones blancos y 

añejos con variaciones en los grados de alcohol y tamaño.  

 

 Licor Tres Esquinas: Es un licor  claro, seco, ligero, sin color, ni olor, con una 

graduación alcohólica de 28 +/- 0,5º GL, de calidad reconocida y obtenido de 

fuentes naturales. 

 

 Licor Tres Esquinas Especial: Es un licor  claro, semiseco, ligero, sin color, 

con olor y sabor característicos, con una graduación alcohólica de 31.5 +/- 0.5º 

GL. Su esencia lo caracteriza para ser ingerido a la roca o seco. 
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 Licor Tres Esquinas Dry: Es un licor  claro, semiseco, ligero, sin color, con 

olor y sabor característicos de frutas tropicales, con una graduación alcohólica 

de 35 +/- 0.5º GL. 

 

 Ron Tres Esquinas Añejo: Aguardiente obtenido por destilación especial de 

mostos fermentados de zumo de caña de azúcar, sus derivados o 

subproductos, añejados por un tiempo de tres años en barriles de roble en la 

costa Caribe colombiana. El ron Tres Esquinas Añejo se caracteriza por ser un 

ron de color ámbar,  claro, semiseco, ligero, con una graduación alcohólica de 

35 +/- 0.5º GL. 

 

1.6.  MERCADO 

 

El mercado de los licores en que se desenvuelve la empresa Industrias Nuevo  

Milenio se puede clasificar en: 

  

 Mercado real. Los productos Tres esquinas son consumidos por diferentes 

grupos sociales pero está presente principalmente en los estratos 2, 3 y 4 

gracias a su bajo costo con relación con los demás licores nacionales e 

internacionales. 

 

Es consumido principalmente por personas en edad de 35-45 años en su 

mayoría hombres, de las principales ciudades y municipios de la costa atlántica 

en especial Cartagena de Indias, donde es producido este ron. El producto 

tiene buena acogida en el interior del país en los departamentos de 

Cundinamarca, Antioquia, Tolima y Boyacá.  Además  el ron es conocido en el 

departamento de San Andrés y Providencia, en el cual su mercado se ha ido 

incrementado desde hace pocos años. 
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 Mercado Potencial. El mercado potencial de la empresa de acuerdo a las 

características del producto es el de las nuevas generaciones de jóvenes 

universitarios, debido a que el bajo precio y buena calidad que lo caracterizan 

lo harían un producto atractivo para este sector del mercado. Para llegar a ellos 

lo indicado es realizar una campaña publicitaria llamativa y hacer presencia en 

los eventos universitarios. También es importante buscar la introducción al 

mercado de otras regiones y departamentos del país, su estilo tradicional y los 

años que lleva en el mercado podrían ser su fuerte para llegar a estos. 

 

Otro mercado potencial es el exterior, hasta el momento las exportaciones del 

producto han sido pocas. El ser un ron original y tradicional de Colombia lo 

hace atractivo al mercado internacional. 

 

Cabe mencionar que se debe hacer un plan estratégico de mercadeo tanto 

para reforzar los mercados actuales como para buscar entrar en los 

potenciales. 

 

 Mercado Interno. Actualmente la empresa cuenta con 34 los cuales día a día 

entregan su esfuerzo y dedicación para lograr ser productivos a pesar de 

cualquier crisis que afronte la empresa. Las personas que laboran en la 

empresa actualmente y sus socios, están consientes de que si hay problemas 

económicos la situación para ellos no va a ser la mejor, pero aportan todo su 

empeño en sus tareas y procesos porque saben que serán recompensados 

cuando la empresa logre salir adelante con oportunidades para desarrollarse, 

crecer y recibiendo una remuneración justa oportunamente. 

 

 Mercado Externo. Los distribuidores y clientes del producto, están satisfechos 

con la relación con la empresa, ya que esta les ofrece amplios períodos de 

pago y entrega un producto de alta calidad. 
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 Mercado Local. Los departamentos de Colombia donde se consumen los 

productos Tres Esquinas son: Bolívar, Magdalena, Sucre, Córdoba, Atlántico, 

San Andrés, Boyacá, Cundinamarca y Antioquia. 

 

 Mercado Extranjero. Actualmente se están realizando exportaciones a México 

d.f. del Licor Tres Esquinas Dry. 

 

1.7. PROVEEDORES 

 

Para cumplir con los requerimientos de producción de cada día la empresa cuenta 

con un grupo de proveedores los cuales le suministran justo a tiempo los recursos 

necesarios para emprender su tarea. Algunos de estos son: 

  

 Cristalería Peldar: le suministran las botellas empleadas en el envase del 

licor, teniendo en cuenta las especificaciones de tamaño y características 

del vidrio. 

 

 Tapas Albert: empresa que se encuentra en la capital de país la cual 

suministra las tapas para las botellas de licor. 

 

 Desargo s.a. y Licorera del Valle: Suministran el alcohol, insumo base 

para hacer los productos tres esquinas. 

 

 Santana Tradil: suministra el alcohol base para hacer el ron añejo. 

 

Los demás insumos como saborizantes y colorantes son comprados en la plaza 

de mercado de la ciudad de Cartagena. 
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1.8. CLIENTES 

 

Actualmente la empresa Industrias Nuevo milenio distribuye el licor en el 

departamento de Bolívar, en otras ciudades del país y exporta a México. En 

Bolívar esta empresa se encarga de distribuir los productos a los clientes. Los 

principales clientes del departamento de bolívar se encuentran segmentados de la 

siguiente forma: 

 

 Líneas de grandes superficie: la conforman los almacenes de cadena 

como el Éxito, Olímpica, Macro y Carulla. 

 

 Hoteles, Restaurantes y Discotecas: entre estos se destacan los hoteles  

Hilton, Santa Clara, Almirante Estelar, Capilla del Mar y Caribe, y las 

discotecas como Míster Babilla, Babar y La Carbonera entre otros. 

 

 Poblaciones del departamento: Sur de Bolívar, Mompox, Las Piedras, 

Magangue.  

 

 Tiendas y Estancos: Industrias Nuevo Milenio distribuye directamente en 

las tiendas que se encuentran en los barrios de la ciudad. 

 

En las demás ciudades del país sus clientes y distribuidores se encuentran tabla 2: 

Tabla 2: Clientes y Distribuidores 

DISTRIBUIDOR LUGAR 

Dis Global Interior del País 

Distribuidora La Unión R. y A. Ltda. Cundinamarca 

Dislicores del Magdalena Ltda. Magdalena 

Mar Licores Ltda. Sucre 

Elías Acosta y CIA S en C Tolima 

Vega Vega Hermanas Cía. S en C. Huila 

Comercializadora Harruch S.A. de C.V. México 

Fuente: Departamento de ventas Industrias Nuevo Milenio S.A. 
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2. ANÁLISIS FINANCIERO 

 

En 10 años de operación son muchos los escenarios en los que se desenvuelve 

una empresa, que le pueden generar impactos tanto positivos como negativos. 

Para el caso de las Productoras del Ron Tres esquinas en el período de 1997 a 

2007 se presentó la modificación del contrato de Ejecución Operativa de 

Maquinaria y Equipos de la fábrica de Tres Esquinas, que pasó de manos del 

Consorcio de Servicios y Mercadeo de Licores S.A. a Industrias Nuevo Milenio 

S.A. quien actualmente se encuentra en la labor de elaborar los productos con la 

marca Tres Esquinas.  

 

De acuerdo a lo anterior a continuación  se analizaran los cambios relevantes 

ocurridos en la estructura financiera de las dos productoras del Licor Tres 

Esquinas, durante los períodos en que cada una de estas estuvo a cargo de la 

producción, mediante un análisis vertical y horizontal de los estados financieros 

donde se identificaran las causas y consecuencias de dichos cambios.  

 

2.1.  ANÁLISIS FINANCIERO CONSORCIO S Y M 

 

El análisis financiero de la empresa Consorcio de Servicios y Mercadeo de Licores 

S.A. se realizará en el período de Enero de 1999 a Diciembre de 2002, fecha en 

que finalizo el contrato con la licorera. Los años 1997 y 1998 pertenecientes al 

período de estudio no se incluyeron debido a que no fue posible tener acceso a la 

información financiera relacionada con estos. 

 



56 
 

2.1.1. Análisis Vertical Consorcio S Y M. A continuación se llevara a cabo un 

análisis vertical del Balance General y del estado de Resultados del año 1.999 a 

2.002 de la empresa Consorcio S y M. 

 

 Análisis Vertical Balance General. Al observar de manera general la 

composición de los activos del año 1.999 al 2.002 (ver Ilustración 2), se puede 

notar que existe una alta concentración en activos corrientes de un promedio 

de 94,3% para los 4 años. 

 

Ilustración 2: Participación de  Activos Corrientes y No Corrientes Consorcio S y M. En millones 

 

 Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 

 

Un aspecto que influye en la gran participación de los activos corrientes en el 

activo total, es el bajo nivel del activo fijo,  que es poco frecuente encontrar en 

una empresa de tipo Industrial, debido a que estas requieren de altas 

inversiones en maquinaria, equipo e inventarios para su operación. Sin 

embargo en Consorcio S y M se presentó debido a que las maquinarias, 

equipos e instalaciones que se emplearon para la producción de los licores 

Tres Esquinas fueron suministrados por la Licorera de Bolívar en calidad de 

arriendo, por lo cual esta empresa no requirió efectuar grandes inversiones en 

infraestructura. 

93,6% 
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Tabla 3: Análisis Vertical Cuentas del Activo Corriente Vs Activo Total 

  
1.999   2.000   2.001   2.002 

         

 
1.999 %  2.000 %  2.001 %  2.002 %  

         

  
  

 
  

 
  

 
  

Disponible 43.018.000 0,8% 214.459.000 3,0% 327.343.000 5,1% 4.930.000 0,1% 

Inversiones 6.500.000 0,1% 6.500.000 0,1% 500.000 0,0% 11.993.000 0,2% 

Deudores 4.608.603.000 83,3% 5.010.582.000 70,0% 4.718.623.000 73,4% 3.227.398.000 48,0% 

Inventarios 522.439.000 9,4% 1.491.298.000 20,8% 959.373.000 14,9% 3.133.495.000 46,6% 

Diferido 0 0,0% 64.300.000 0,9% 2.367.000 0,0% 19.118.000 0,3% 

TOTAL ACTIVO 
CORRIENTE 

5.180.560.000 93,6% 6.787.139.000 94,8% 6.008.206.000 93,5% 6.396.934.000 95,2% 

  
  

 
  

 
  

 
  

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 

 

Observando la estructura del activo corriente en la tabla 3, se pueden 

evidenciar los altos niveles que la cuenta Deudores presentó durante el 

período 1999-2002, superiores al 70% de los activos totales en los años 1999, 

2000 y 2001(ver ilustración3), indicando lo anterior que gran parte del capital 

de trabajo se encontró por fuera de la empresa. En el 2002 la participación 

bajo al 48,0% por disminuciones en el saldo de esta cuenta y aumentos en la 

cuenta de inventarios (ver ilustración 7). 

Ilustración 3: Participación de las Cuentas del Activo Corriente  de Consorcio S y M Vs Activos Totales 

 

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 
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La participación de la cuenta inventarios en los activos totales durante los 

años de estudio en consorcio S y M se ubicó en el 9,4% en 1999, 20,8% en el 

2000, 14,9% en el 2001, debido que gran parte de las unidades producidas 

fueron vendidas al finalizar el período 1999-2001. Solo para el año 2002 la 

participación de los inventarios fue alta, equivalente al 46.6% de los activos 

totales, este hecho se dio por la reducción en las ventas experimentada para 

este año en el que se finalizo la producción por parte de Consorcio S y M y por 

un aumento en la producción, con el fin de mantener un stock de productos 

para suplir la demanda mientras no se llevara a cabo la producción de los 

licores por parte de otro consorcio. 

 

Durante 1999 y el 2002, la empresa se encontró financiada en promedio un 

83.0% por deudas a terceros, concentrándose totalmente en los pasivos 

corrientes (ver ilustración 4), lo anterior indica que la empresa tuvo durante su 

período de actividad una gran cantidad de obligaciones a corto plazo, las 

cuales fueron riesgosas para la estabilidad de la misma.  

 

Ilustración 4: Participación del Pasivo y Patrimonio Consorcio S y M Vs Activos Totales. En Miles 

 

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 
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En el 2001 se presentó la participación del patrimonio en el activo total más 

alta equivalente al 30,9 % como se puede apreciar en la ilustración 4, esto fue 

ocasionado por un aumento en el capital suscrito y pagado de $ 1.000 

millones. Para el 2002 el pasivo corriente aumento su participación al 85,1% y 

el patrimonio pasó a ocupar el 14,9% del activo total debido al valor negativo 

experimentado por la cuenta resultados del ejercicio en este año (ver anexo 

6).  

Tabla 4: Análisis Vertical Total Pasivos Consorcio S y M Vs Activos Totales 

 

1.999 %  2.000 %  2.001 %  2.002 %  

         

  

  

 

  

 

  

 

  

Obligaciones financieras 204.219.000 3,7% 2.008.000 0,0% 760.681.000 11,8% 1.185.686.000 17,6% 

Proveedores  1.521.841.000 27,5% 3.323.969.000 46,4% 2.200.766.000 34,3% 2.433.159.000 36,2% 

Subtotal cuentas por 

pagar 
508.061.000 9,2% 325.986.000 4,6% 253.270.000 3,9% 722.401.000 10,8% 

Impuestos gravámenes 

y tasas 
2.564.266.000 46,3% 2.492.097.000 34,8% 1.152.275.000 17,9% 1.231.394.000 18,3% 

Obligaciones laborales 

corto plazo 
29.445.000 0,5% 33.596.000 0,5% 42.362.000 0,7% 33.734.000 0,5% 

Subtotal pasivos 

estimados y provisiones 
26.268.000 0,5% 77.303.000 1,1% 0 0,0% 86.894.000 1,3% 

Subtotal otros pasivos 49.409.000 0,9% 138.126.000 1,9% 28.481.000 0,4% 27.854.000 0,4% 

TOTAL PASIVOS 4.903.509.000 88,6% 6.393.085.000 89,3% 4.437.835.000 69,1% 5.721.122.000 85,1% 

  

  

 

  

 

  

 

  

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 

 

Si se observa la participación de los pasivos del año 1999 al 2002 en la tabla 

4, se podrá notar que los proveedores y los Impuestos gravámenes y tasas 

ocuparon la mayor parte de los pasivos de Consorcio S y M. 

 

En el año 2.000 la cuenta proveedores presentó un repunte ubicándose en un 

46,4% de participación de los activos totales, equivalente al 52% del pasivo 

total (ver ilustración 5). En el estado de resultados del año 2000 que se 

encuentra en el anexo 3, se observa un aumento en los ingresos 

operacionales generado por el incremento de los pedidos, por este motivo 



60 
 

para  cubrir esta demanda se adquirió mas materia prima a crédito a los 

proveedores. 

Ilustración 5: Participación de las Cuentas del Pasivo Vs Pasivo Corriente 

 

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 

 

Los impuestos gravámenes y tasas por su parte iniciaron el año 1999 

ocupando el 52,3% del pasivo corriente (ver ilustración 5), pero al trascurrir de 

los años fue reduciendo su participación lo cual se dio por un acuerdo de pago 

realizo con la DIAN en el año 2000 para la financiación de la deuda en 

impuestos, por lo que año a año Consocio S y M fue mejorando el 

cumplimiento en el pago de los impuestos correspondientes a la venta y 

distribución de licores.  

 

En conclusión la empresa Consorcio S y M contó durante sus últimos 4 años 

de funcionamiento con un promedio de 94,3% de activos corrientes con 

respecto al activo total, enfrentado a una distribución de la financiación 

promedio del 83% de pasivos corrientes y un 17% de patrimonio, con lo cual 

se observa que al momento de enfrentarse en un plazo menor a un año a una 
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crisis, la empresa se encontraría en total capacidad de cubrir dicha crisis, ya 

que sus activos corrientes son mayores que sus deudas. Y fue principalmente 

la alta concentración de activos corrientes que manejaba la empresa lo que le 

permitió salir de su liquidación, mediante la venta de los inventarios y la 

cobranza de su cartera.  

 

 Análisis Vertical Estado de Resultados. Durante el período de 1999 a 2002 

la participación de los costos de Ventas y de prestación de servicios de 

Consorcio S y M en los ingresos operacionales fueron aumentando pasando de 

una participación del 45% en 1999 al 65,3% para  el año 2002 como se puede 

ver en la tabla 5. Los aumentos experimentados en los precios de las materias 

primas, la mano de obra y costos indirectos de fabricación fueron las causales 

principales de que se diera este hecho. 

Tabla 5: Análisis Vertical Estado de Resultados Vs Ingresos Operacionales. En pesos 

 
1.999 %  2.000 %  2.001 %  2.002 %  

         

  
  

 
  

 
  

 
  

Ingresos Operacionales 2.760.609.000 100,0% 8.602.867.000 100,0% 8.421.655.000 100,0% 7.285.598.000 100,0% 

Costos De Ventas  1.241.109.000 45,0% 4.277.787.000 49,7% 5.591.677.000 66,4% 4.753.905.000 65,3% 

Utilidad Bruta 1.519.500.000 55,0% 4.325.080.000 50,3% 2.829.978.000 33,6% 2.531.693.000 34,7% 

Gastos Oper de 
Administración 

656.337.000 23,8% 2.391.103.000 27,8% 877.448.000 10,4% 969.005.000 13,3% 

Gastos Oper de Ventas 475.204.000 17,2% 1.279.413.000 14,9% 1.361.929.000 16,2% 849.206.000 11,7% 

Utilidad Operacional 387.959.000 14,1% 654.564.000 7,6% 590.601.000 7,0% 713.482.000 9,8% 

Ingresos No Operacionales 68.946.000 2,5% 248.652.000 2,9% 609.277.000 7,2% 200.935.000 2,8% 

Gastos No Operacionales 359.231.000 13,0% 528.456.000 6,1% 716.014.000 8,5% 1.882.360.000 25,8% 

U.A.D.I y ajuste por 
Inflación 

97.674.000 3,5% 374.760.000 4,4% 483.864.000 5,7% -967.943.000 -13,3% 

Ajustes Por Inflación 9.167.000 0,3% 51.370.000 0,6% 68.917.000 0,8% 109.769.000 1,5% 

Impuestos De Renta y 
Complementarios 

67.383.000 2,4% 243.313.000 2,8% 272.667.000 3,2% 41.725.000 0,6% 

GANANCIAS Y PERDIDAS 21.124.000 0,8% 80.077.000 0,9% 142.280.000 1,7% 
-

1.119.437.000 
-15,4% 

  
  

 
  

 
  

 
  

 

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 

 

Aunque de un año a otro el nivel de ingresos operacionales fue aumentando, la 

utilidad bruta no mostro ese mismo comportamiento, debido a que por efectos 
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de los aumentos del costo de venta fue disminuyendo su participación en los 

ingresos operacionales, lo cual indica que los costos de venta crecieron con 

una mayor proporción que las ventas. Sin embargo los niveles de margen de 

contribución obtenidos por Consorcio S y M pasaron del 55% en 1999 y al 

34,7% en el 2002, inferiores a los presentados por otras licoreras del sector, 

como la Fábrica de Licores de Antioquia que presentó márgenes de 

contribución superiores al 60 % en ese año29. 

 

Por otra parte la participación de los gastos operacionales de administración en 

los ingresos operacionales se situó en el período 1999-2002 en 23,8%, 27,8%, 

10,4% y 13,3% respectivamente (ver Ilustración 6). Esto se dio debido a que 

dentro de estos se encontraban facturados los gastos de arrendamiento de la 

maquinaria y utilización de la marca Tres Esquinas. En la tabla 6 se puede 

observar el monto a pagar por estos conceptos cada año. 

 

Tabla 6: Gastos por Arrendamiento y Utilización de la Marca Tres Esquinas 

Año 
Utilización 
Maquinaria 

Utilización de 
la Marca 

Total 

1999 201.922.544 269.230.059 471.152.602 

2000 428.951.857 571.935.809 1.000.887.666 

2001 343.582.174 458.109.565 801.691.739 

2002 323.737.161 431.649.538 755.386.699 
Fuente: Base de Datos Industrias Licorera de Bolívar en Liquidación. 

 

Esta mayor participación en los años 1999 y 2000 se dio por las fuertes 

inversiones en el área administrativa realizadas por Consorcio S y M para 

                                                           
29 INFORME DE ESTRUCTURACIÓN JURÍDICA Y FINANCIERA DE ALTERNATIVAS QUE 

HAGAN VIABLE LA TRASFERENCIA A UN TERCERO DE LOS ACTIVOS, NEGOCIOS, 
CONOCIMIENTO Y PERSONAL DE LA FLA PARA MAXIMIZAR A FUTURO LOS RECURSOS 
QUE OBTIENE EL DEPARTAMENTO DE ANTIOQUIA POR LA EXPLOTACIÓN DEL 
MONOPOLIO DE LICORES.[en línea]. Antioquia: Selfinver, Trígono. Marzo 2006. [citado 26 de 
Agosto de 2008]. Disponible en Internet: < 
http://www.fla.com.co/index.php?option=com_content&view=article&id=105&Itemid=151 > 
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mejorar los niveles de eficiencia e impulsar el gran aumento que se presentó 

en los ingresos operacionales. 

 

Los gastos de ventas se ubicaron en un promedio de 14,98% de los ingresos 

operacionales, lo cual da a conocer que la empresa dedicó  parte importante 

de sus esfuerzos a las ventas, lo cual se veía reflejado en la gran variedad de 

estrategias publicitarias en la que invertía Consorcio S y M para lograr mayor 

posicionamiento de la marca (Ver Análisis de las Estrategias de Mercado Pág. 

105). 

 

La participación de las ganancias y pérdidas durante el período 1999-2001 

fueron aumentando pasando por el 0,8% en 1999, 0,9% en el 2000, hasta 

ubicarse en 1.7% en el 2001, pero debido al  gran aumento de los gastos no 

operacionales en el año 2002 reflejaron una pérdida equivalente a - $ 1.119 

millones, la cual representó el  -15,4% de los ingresos operacionales.  

 

2.1.2. Análisis Horizontal Consorcio S Y M. A continuación se llevara a cabo 

un análisis horizontal de la empresa Consorcio S y M S.A, en el que se calcularán 

los cambios en las cuentas individuales del Balance General y Estado de 

Resultados, con el fin de evidenciar los incrementos o disminuciones más 

relevantes presentadas de un período a otro y obtener un indicador del progreso 

de la organización. 

 

 Análisis Horizontal Balance General. Las cuentas del activo que manejaron 

una mayor participación fueron Deudores, Inventarios y Disponible como se 

observo en el análisis vertical (ver ilustración 3), por lo tanto las variaciones 

representativas que ocurrieron en estas cuentas fueron las que principalmente 

afectaron el Activo de cada año. 
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Tabla 7: Análisis Horizontal Cuentas del Activo Corriente Consorcio S y M. En pesos 

 

Variación 1.999 - 2.000 Variación 2.000 - 2.001 Variación 2.001 - 2.002 

       

 

Variación %  Variación %  Variación %  

       

  

  

 

  

 

  

Disponible 171.441.000 398,5% 112.884.000 52,6% -322.413.000 -98,5% 

Inversiones 0 0,0% -6.000.000 -92,3% 11.493.000 2298,6% 

Deudores corto plazo 401.979.000 8,7% -291.959.000 -5,8% -1.491.225.000 -31,6% 

Inventarios  968.859.000 185,4% -531.925.000 -35,7% 2.174.122.000 226,6% 

Diferido  64.300.000 0,0% -61.933.000 -96,3% 16.751.000 707,7% 

TOTAL ACTIVO 

CORRIENTE 
1.606.579.000 31,0% -778.933.000 -11,5% 388.728.000 6,5% 

  

  

 

  

 

  

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 

 

La variación presentada por la cuenta disponible fue positiva durante los 

períodos 1999-2000 y 2000-2001, equivalentes al 398.5% y 52,6% 

respectivamente (ver tabla 7). En el período 2001 – 2002 el total disponible 

disminuyo un 98,5% debido a que este fue el último período de funcionamiento 

de la empresa por lo tanto al final gran parte de los fondos presentes fueron 

destinados para el pago de deudas a corto plazo. 

 

Para el período 1999-2000 la cuenta deudores aumentó $ 401 millones 

equivalente al 8,7%, debido al incremento de la cuenta anticipos de impuestos 

de $ 882 millones (ver anexo 10), monto correspondiente al impuesto pagado 

por anticipado  por las 158.136 cajas que se dejaron de vender en el año 1999 

por incumplimiento del contrato.   

 

En el período 2000-2001 deudores redujo su saldo en un 5,8% por 

disminuciones en la cuenta clientes que se dieron debido a que un gran 

número de los clientes realizaron pagos de las deudas que tenían con el 

Consorcio por gestión de cartera efectuada por la empresa. Finalmente en el 

período 2001-2002 disminuyo $ 1.491 millones, por reducciones en ambas 
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cuentas siendo la de anticipos de Impuestos y contribución más representativa 

equivalente a $ 1.146 millones. 

 

Ilustración 6: Variación de las Cuentas del Activo Corriente  de Consorcio S y M. En miles 

 

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 

 

Los inventarios en el período 1999–2000 presentaron un aumento del 185,5%, 

y para el siguiente período 2000 – 2001 disminuyeron un 35,7% como se 

puede apreciar en la tabla 7, este hecho se dio por los altos niveles de ventas 

durante estos años. En total se vendieron 206. 090 cajas de licor (ver 

evolución de las ventas pág. 97). 

 

Los inventarios aumentaron en un 226.6% en el período 2001-2002, esto se 

dio debido a que en el año 2002 las ventas del Ron Tres Esquinas no estaban 

pasando por buen momento y la disminución en los ingresos por las ventas se 

vio reflejada en esta cuenta. 
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Ilustración 7: Variación de las Cuentas del Pasivo de Consorcio S y M. En millones 

 

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 

 

Las obligaciones financieras de Consorcio S y M tuvieron de manera general 

tendencia al crecimiento como se puede observar en la ilustración 8 aunque 

en el año 2000 presentó una gran reducción del -99,0% pasaron de $204 

millones a $ 2 millones, lo que genero para este período la reducción del 

apalancamiento financiero de la empresa (ver anexo 10). En los siguientes 

períodos Consorcio S y M requirió nuevamente financiamiento del sector 

financiero para llevar a cabo sus actividades productivas alcanzando un monto 

de $ 1.186 millones en el año 2002. 

 

Las cuentas proveedores tendieron a aumentar, evidenciándose un repunte en 

el año 2000, que se justifica en el incremento de las compras a crédito de 
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materia prima para llevar a cabo la producción de este año, que se ve 

representada en la venta de 272.300 cajas de tres esquinas (ver evolución de 

las ventas pág. 97). 

 

Los impuestos gravámenes y tasas que para el año 1999 se situaban en $ 

2.564 millones (ver ilustración 8), para finales del 2002, bajaron a $1.231, esta 

baja se dio por convenios de pago realizados con la DIAN para el 

financiamiento de la deuda, la cual se había acrecentado por 

sobrefacturaciones que Consorcio S y M efectuó en los años anteriores al 

2001. 

 

Ilustración 8: Variación de las Cuentas del Patrimonio de Consorcio S y M 

 

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 

 

Analizando los cambios en el patrimonio se puede observar que el capital 

social para el año 2001 presentó un aumento de 1.000 millones como se 
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observa en la ilustración 9, los cuales fueron empleados en el pago de 

proveedores y compra de propiedad planta y equipo. 

 

Se observa también en el patrimonio que el resultado del ejercicio se redujo en 

un -886.7%, esto ocurrió por la pérdida presentada en el 2002 equivalente a  –

$1.119 millones (ver anexo 10). 

 

 Análisis Horizontal del Estado de Resultados. Los Ingresos Operacionales 

se incrementaron del año 1999-2000 en $ 5.842 millones (ver tabla 8), lo que 

significó un incremento del 211,6% y por ser en el año 2000 donde se alcanzo 

el ingreso operacional más alto equivalente a $8.603 millones como se puede 

observar en la ilustración 10. 

 

Tabla 8: Análisis Horizontal Estado de Resultados Consorcio S y M 

 

Variación 1.999 - 2.000 Variación 2.000 - 2.001 Variación 2.000 - 2.002 

       

 

Variación %  Variación %  Variación %  

       

  

  

 

  

 

  

Ingresos Operacionales 5.842.258.000 211,6% -181.212.000 -2,1% -1.136.057.000 -13,5% 

Costos De Ventas  3.036.678.000 244,7% 1.313.890.000 30,7% -837.772.000 -15,0% 

Utilidad Bruta 2.805.580.000 184,6% -1.495.102.000 -34,6% -298.285.000 -10,5% 

Gastos Operacionales De 

Administración 
1.734.766.000 264,3% -1.513.655.000 -63,3% 91.557.000 10,4% 

Gastos Operacionales De 

Ventas 
804.209.000 169,2% 82.516.000 6,4% -512.723.000 -37,6% 

Utilidad Operacional 266.605.000 68,7% -63.963.000 -9,8% 122.881.000 20,8% 

Ingresos No Operacionales 179.706.000 260,6% 360.625.000 145,0% -408.342.000 -67,0% 

Gastos No Operacionales 169.225.000 47,1% 187.558.000 35,5% 1.166.346.000 162,9% 

U.A.D.I y ajuste por 

Inflación 
277.086.000 283,7% 109.104.000 29,1% -1.451.807.000 -300,0% 

Ajustes Por Inflación 42.203.000 460,4% 17.547.000 34,2% 40.852.000 59,3% 

Impuestos De Renta y 

Complementarios 
175.930.000 261,1% 29.354.000 12,1% -230.942.000 -84,7% 

GANANCIAS Y 

PERDIDAS 
58.953.000 279,1% 62.203.000 77,7% -1.261.717.000 -886,8% 

  

  

 

  

 

  

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 
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Este incremento en las ventas para el año 2000 se generó por el aumento que 

hubo en el volumen de ventas que paso de 143.268 a 272.300 cajas vendidas 

(ver evolución de las ventas pág. 97) y se le atribuye al lanzamiento del licor 

Tres Esquinas Dry.  

Ilustración 9: Variación cuentas del Estado de Resultados Consorcio S y M 

 

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades. Procesado por autoras del proyecto. 
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Para los siguientes períodos 2000-2001 y 2001-2002 los ingresos 

operacionales disminuyeron el 2,1% y el 13,1% respectivamente, por 

reducciones presentadas en el volumen de ventas. 

 

Consistente con el incremento de los ingresos operacionales, el costo de 

ventas tuvo incrementos que ascendieron al 244.7% y 30,7% respectivamente, 

pero siempre superior a los incrementos porcentuales de los ingresos 

operacionales, aspectos estos negativos provocando que para el período 

1999-2002 los márgenes de utilidad bruta pasaran del 55% al 34,7% (ver tabla 

8). 

 

En lo que respecta al período 2001–2002 se observa (ver tabla 8) que tanto 

las ventas como los costos mostraron disminuciones significativas del 13,5% y 

de 15% respectivamente, presentando así dificultades financieras serias en 

esta empresa.  

 

Con relación a los gastos operacionales se presentaron fluctuaciones 

significativas en el período 1999 – 2002. Para el año 2000 se incrementa en 

un 264,3% (ver tabla 8) porcentaje este mayor al incremento de las ventas lo 

cual no fue positivo. Para el caso del año 2001 se registra un mejor 

comportamiento en vista que estos gastos de administración disminuyeron el 

63,3%. 

 

Para el año 2002 nuevamente los gastos de administración presentaron un 

aumento del 10,4%, contrario los ingresos operacionales los cuales 

disminuyeron en un 13,5% deteriorando así aun más el margen de utilidad 

operacional de la empresa (ver tabla 8). 
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La utilidad operacional mantuvo un crecimiento de 1999 al 2000 de 68.7%. 

Esto significa que la empresa en su parte operativa logro muy buenos 

rendimientos y se encontraba en un procesos de  desarrollo en este período.  

 

Para los siguientes períodos no conto con la misma suerte disminuyo en un 

9,8% en el período 2000-2001, pero compenso esta reducción con un 

aumento del 20,8% en el último período 2001-2002. Los menores incrementos 

en ventas y los mayores crecimientos en costos y gastos contribuyeron a que 

el margen de contribución pasara de 14,1% en 1999 al 9,8% en el 2002 (ver 

tabla 8). 

 

De 1999 -2000 las Ganancias se incrementaron una suma $58,9 millones 

equivalente al 279,1%, posteriormente en el año 2001 la variación solo fue del 

77,7% en dichas ganancias pero estas en el 2002 de positivas pasaron a 

resultados altamente negativos. Concretamente registraron una variación 

negativa el 886,8% (ver tabla 8), es decir, que en este último año se registro 

fuertes pérdidas por un valor de $ 1.119 millones (ver ilustración 10). 

 

En este último período se puede evidenciar el decaimiento en la situación 

financiera de la empresa Consorcio S y M, con disminuciones en casi todos 

los rubros del ingreso del estado de Resultados, las cuales fueron las causas 

principales de la cancelación del contrato de Ejecución Operativa de 

Maquinaria y Equipos.  

 

2.2.  ANÁLISIS FINANCIERO INDUSTRIAS NUEVO MILENIO 

 

El análisis financiero de la empresa Industrias nuevo milenio se realizara en el 

período 2004 a 2007. El año 2003 no fue incluido en el análisis financiero debido a 

que la empresa inicio sus procesos productivos a partir del mes de octubre del 

2003, período equivalente a 3 meses.  
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2.2.1. Análisis Vertical Industrias Nuevo Milenio. A continuación se llevara a 

cabo un análisis vertical del Balance General y del Estado de Resultados del año  

2004 al 2007 de la empresa Industrias Nuevo Milenio. 

 

 Análisis Vertical Balance General. La composición de los activos del año 

2.004 al 2.007 para Industrias Nuevo Milenio presenta una concentración en 

activos corrientes inferior a la observada en Consorcio S y M, con un promedio 

de 83,05% (ver ilustración 11) mientras que para el concesionario anterior fue 

del 94,3%, este hecho se dio debido a que las maquinarias, equipos e 

instalaciones que se emplearon para la producción de los licores Tres 

Esquinas fueron suministrados por la Licorera de Bolívar (en liquidación) en 

calidad de arriendo.  

 

Es importante señalar que posteriormente la maquinaria fue adquirida por uno 

de los socios de Industrias Nuevo Milenio quien a su vez la sigue arrendando a 

la empresa.  

Ilustración 10: Participación del Activo Corriente y No Corriente de INMSA. En millones 

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto. 

Sin embargo la participación del activo no corriente fue en promedio 16,95% 

para la actual empresa mientras que la anterior fue de 5,7%, debido a 
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inversiones en infraestructura realizadas por INMSA a mediados del año 2007, 

por motivo de la venta de la planta de producción de la licorera de bolívar en 

liquidación que también era arrendada a las dos  empresas.  

 

Tabla 9: Análisis Vertical Cuentas del Activo Corriente  de INMSA Vs Activo Total 

  
1.999   2.000   2.001   2.002 

         

 
2.004 %  2.005 %  2.006 %  2.007 %  

         

  
  

 
  

 
  

 
  

Disponible 408.487 0,01% 12.824.000 0,2% 31.894.000 0,5% 27.349.000 0,3% 

Deudores 3.021.985.187 67,5% 3.181.188.000 53,9% 4.804.428.000 68,3% 4.353.820.000 54,2% 

Inventarios 324.669.721 7,3% 1.774.906.000 30,0% 1.579.188.000 22,4% 2.218.411.000 27,6% 

TOTAL ACTIVO 
CORRIENTE 

3.347.063.396 74,8% 4.968.918.000 84,1% 6.415.510.000 91,2% 6.599.580.000 82,1% 

  
  

 
  

 
  

 
  

 

Durante el año 2004 al 2007 más del 53% de la estructura del activo Total se 

concentró en Deudores Corto Plazo como se puede observar en la tabla 9, 

principalmente por los altos niveles de la cuenta Anticipos de impuestos. La cual 

corresponde a pagos anticipados en efectivo por concepto de mayor valor 

pagado de impuestos y equivalentes a $ 2.358 millones, $ 2.184 millones, 

$3.592 millones y $ 3.681 millones para los años 2004, 2005, 2006 y 2007 

respectivamente (ver anexo 8). 

 

Los montos correspondientes a la cuenta anticipos de Impuestos por ser 

anticipados tienen el carácter de poder ser recuperados mediante la 

compensación en impuesto al consumo, sin embargo por ser pagos en efectivo 

y que nunca fueron recaudados por el concesionario, fueron los principales 

causales de la iliquidez experimentada por Industrias Nuevo Milenio durante el 

período 2004-2007 debido a la fuente de este dinero correspondió a capital de 

trabajo de la empresa.  
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Ilustración 11: Participación de las Cuentas del Activo Corriente  de INMSA Vs Activo Corriente 

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto. 

 

La cuenta Inventarios durante el período 2004-2007 fue aumentando 

participación en los activos corrientes, ubicándose en 9,7% en 2004, 35,72% en 

el 2005, 24,62% en el 2006 y 33.61% en el 2007 como se puede observar en la 

ilustración 12, lo cual se dio debido a que en la empresa hasta finales del año 

2007 no existía planeación de la producción, simplemente se producían 

grandes lotes del producto sin tener muy en cuenta los cambios existentes en el 

mercado. Solo a partir del año 2008 se produce por pedido reduciendo así la 

acumulación de inventarios de productos terminados.   

 

En lo que respecta a la relación entre el pasivo y el patrimonio (ver ilustración 

13), se observa que la financiación por deudas a terceros (Pasivo) de la 

empresa Industrias Nuevo Milenio fue aumentando pasando por 32,5% en el 

2004, 50,3% en el 2005 y 55,7% en el 2006, lo cual se dio principalmente por 

los aumentos experimentados en cuentas del pasivo debido a que en el 

patrimonio no se dieron cambios representativos (ver Análisis Horizontal INMSA 

pág. 81).  
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Ilustración 12: Participación del Pasivo y Patrimonio INMSA Vs Activo Total. En millones 

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto. 

 

Solo para el año 2007 presentó una estructura similar a la de Consorcio S y M 

en el año 2002 (ver ilustración 4), con una participación del pasivo del 85,5% y 

del patrimonio del 14,5%, ocasionado por el gran aumento de las cuentas por 

pagar, los impuestos gravámenes y tasas (ver tabla 10) y al valor negativo de 

$1.974 millones experimentado por la cuenta del patrimonio resultado del 

ejercicio (Ver anexo 8). 

 

Tabla 10: Análisis Vertical Total Pasivos INMSA Vs Activos Totales 

 
2.004 %  2.005 %  2.006 %  2.007 %  

         

  
  

 
  

 
  

 
  

Obligaciones 
financieras 

479.396.200 10,7% 1.164.108.000 19,7% 1.156.430.000 16,4% 1.166.236.000 14,5% 

Proveedores  92.593.685 2,1% 184.393.000 3,1% 681.870.000 9,7% 354.263.000 4,4% 

Cuentas por pagar 659.772.718 14,7% 441.049.000 7,5% 1.024.939.000 14,6% 2.214.062.000 27,5% 

Impuestos 
gravámenes y tasas 

221.271.049 4,9% 565.358.000 9,6% 1.053.427.000 15,0% 3.096.527.000 38,5% 

Obligaciones laborales  0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 37.457.000 0,5% 

PASIVO CORRIENTE 1.453.033.651 32,5% 2.354.908.000 39,9% 3.916.666.000 55,7% 6.868.545.000 85,5% 

Anticipos de clientes 0 0,0% 614.974.000 10,4% 0 0,0% 27.000 0,0% 

PASIVO NO 
CORRIENTE 

0 0,0% 614.974.000 10,4% 0 0,0% 27.000 0,0% 

TOTAL PASIVOS 1.453.033.651 32,5% 2.969.882.000 39,9% 3.916.666.000 55,7% 6.868.572.000 85,5% 

  
  

 
  

 
  

 
  

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 
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Los niveles de participación de la cuenta Proveedores y Obligaciones 

Financieras en el pasivo corriente (ver ilustración 14), indican que durante el 

período 2004-2007 la mayoría de las compras se realizaron de contado y que la 

empresa financió las compras por medio de recursos propios y préstamos a 

terceros. Esto se dio debido a que los proveedores no tenían un gran 

conocimiento de industrias nuevo milenio y prefirieron inicialmente no venderles 

a crédito. 

Ilustración 13: Participación de las Cuentas del Pasivo Corriente  de INMSA Vs Pasivo Corriente 

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 

 

En la ilustración 14 se puede observar la tendencia al crecimiento constante de 

los impuestos Gravámenes y Tasas, que pasó por una participación del 15,2% 

en el 2004, 24,0% en el 2005, 26 % en el 2006 y al 45,1% en el 2007, es decir, 

que Industrias Nuevo Milenio en sus 4 años de operación ha presentado 

atrasos en la cancelación de los impuestos al consumo de licores similares a los 

encontrados en el consorcio S y M en el año 1999 correspondiente a su quinto 
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año de ejecución del contrato. Lo anterior da a entender que dado el alto 

volumen que representa el Impuesto al consumo (Aproximadamente 60% del 

precio de venta del los licores) estas empresas tiene como política financiarse a 

través de las obligaciones fiscales. 

 

La empresa contó en los años 2004 al 2007 con un promedio de activos 

corrientes de 83,05% y activos no corrientes del 16,95%, enfrentado a una 

distribución de la financiación del 53,37% de pasivos corrientes, un 2,6% de 

pasivos a largo plazo y un 44,3% de patrimonio con lo cual se observa que la 

empresa se encuentra en total capacidad de cubrir sus deudas en el corto 

plazo.  

 

Sin embargo en el año 2.007 la empresa se ha quedado sin capacidad de 

cancelar sus obligaciones a corto plazo, ya que sus activos corrientes son el 

82,1% por debajo de sus obligaciones a corto plazo que son el 85,5%, como se 

comprueba en los indicadores financieros (ver Indicadores Financieros pág. 90).   

 

 Análisis Vertical Estado de Resultados. En el período de 2.004 - 2.007 la 

participación de los costos de Ventas y de prestación de servicios de Industrias 

Nuevo Milenio en los ingresos operacionales, presentó aumentos y descensos  

iniciando con un 45,1% en el 2004, al 32,3% en el 2005, 43,7% en el 2006 y 

86,1% en el 2007 (ver tabla 12). 

 

Estos cambios experimentados por los costos de venta afectaron de igual forma 

la Utilidad Bruta, dándole a la empresa como se puede apreciar en la tabla 12 

márgenes de contribución de 54,9%, 67,7%, 56,3% y 13,9% para los años 

2004, 2005, 2006 y 2007 respectivamente. Solo para el año 2005 obtuvo un 
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margen bruto similar al de otras licoreras del sector como el de la Fábrica de 

Licores de Antioquia que durante los años 2004-2007 fue en promedio el 67%30. 

Tabla 11: Análisis Vertical Estado de Resultados INMSA 

 

2.004 %  2.005 %  2.006 %  2.007 %  

         

  

  

 

  

 

  

 

  

Ingresos Operacionales 1.322.360.805 100,0% 1.925.410.000 100,0% 1.608.351.000 100,0% 1.247.280.000 100,0% 

Costos De Ventas y De 

Prestación De Servicios 
596.651.218 45,1% 621.137.000 32,3% 703.213.000 43,7% 1.073.518.000 86,1% 

Utilidad Bruta 725.709.587 54,9% 1.304.273.000 67,7% 905.138.000 56,3% 173.762.000 13,9% 

Gastos Oper. de Admón. 255.795.297 19,3% 994.450.000 51,6% 1.335.380.000 83,0% 1.123.636.000 90,1% 

Gastos Oper. de Ventas 0 0,0% 0 0,0% 271.550.000 16,9% 992.235.000 79,6% 

Utilidad Operacional 469.914.290 35,5% 309.823.000 16,1% -701.792.000 -43,6% -1.942.109.000 -155,7% 

Ingresos No 

Operacionales 
4.969.000 0,4% 114.000 0,0% 1.084.338.000 67,4% 1.428.000 0,1% 

Gastos No Operacionales 24.940.227 1,9% 181.172.000 9,4% 217.595.000 13,5% 33.589.000 2,7% 

U.A.D.I y ajuste por 

Inflación 
449.943.063 34,0% 128.765.000 6,7% 164.951.000 10,3% -1.974.270.000 -158,3% 

Ajustes Por Inflación 12.505.386 0,9% 51.856.000 2,7% 113.182.000 7,0% 0 0,0% 

Impuestos de Renta y 

Complementarios 
153.103.187 11,6% 26.918.000 1,4% 25.000.000 1,6% 0 0,0% 

GANANCIAS Y 

PERDIDAS 
284.334.490 21,5% 49.991.000 2,6% 26.769.000 1,7% -1.974.270.000 -158,3% 

  

  

 

  

 

  

 

  

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 

 

Por su parte la participación de los gastos operacionales de administración en 

los ingresos operacionales tuvieron tendencia al aumento partiendo de 19,3% 

en el año 2004 y presentando altos niveles de participación a partir del año 

2005 con el 51,6%, 83% para el 2006, llegando a un máximo de 90,1% para el 

2.007 (ver tabla 12), este hecho se dio debido a que la facturación del costo de 

la mano de obra se realizaba como gasto de administración, debido a que la 

                                                           
30

 INFORME DE ESTRUCTURACIÓN JURÍDICA Y FINANCIERA DE ALTERNATIVAS QUE 
HAGAN VIABLE LA TRASFERENCIA A UN TERCERO DE LOS ACTIVOS, NEGOCIOS, 
CONOCIMIENTO Y PERSONAL DE LA FLA PARA MAXIMIZAR A FUTURO LOS RECURSOS 
QUE OBTIENE EL DEPARTAMENTO DE ANTIOQUIA POR LA EXPLOTACIÓN DEL 
MONOPOLIO DE LICORES.[en línea]. Antioquia: Selfinver, Trígono. Marzo 2006. [citado 26 de 
Agosto de 2008]. Disponible en Internet: 
<http://www.fla.com.co/index.php?option=com_content&view=article&id=105&Itemid=151 > 
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mano directa requerida para la realización de las ordenes de producción es 

subcontratada a una empresa de suministro de personal. 

Ilustración 14: Porcentaje de Participación cuentas del Estado de Resultados INMSA 

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 

 

Otra razón por la cual los gastos operacionales de administración aumentaron 

su participación se dio debido a que durante el año 2004 no se facturaron los 

gastos de arrendamiento pagados a la licorera de bolívar por la utilización de la 

maquinaria y la planta de producción, para los años 2005, 2006 y 2007 si se 

facturaron y sus montos fueron  equivalentes a $606, $541 y $ 550 millones 
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respectivamente. Los cambios en el rubro de los impuestos se justifican en los 

cambios de las ventas dado que este corresponde al 3,5% de los ingresos 

recibidos por la venta de los licores que integran el portafolio de productos Tres 

Esquinas. 

 

Los gastos Operacionales de Ventas que en los años 2004 y 2005 estuvieron 

nulos (ver ilustración 15), iniciaron en el 2006 con un monto de $271 millones 

con una participación del 16,9% y aumentaron su participación para el año 2007 

representando el 79,6% de las ventas, lo cual muestra que para este ultimo año 

crece la necesidad de invertir en mercadeo con el objetivo de mejorar los 

niveles de ventas que han presentado descenso principalmente por falencias en 

la publicidad empleada. 

 

El margen operacional fue equivalente al 33,5 % y el 16,1% en los años 2004 y 

2005 respectivamente. En el 2006 y 2007 los altos niveles de participación en 

los ingresos operacionales presentados por los gastos operacionales de 

administración y de ventas, provocaron pérdidas en la utilidad operacional, 

equivalentes a $701 millones y $1.942 millones respectivamente.  

  

Para el año 2006 particularmente gracias a la presencia de ingresos no 

operacionales que ascendieron a $1.087 millones por concepto de intereses, 

hubo ganancia en el período aunque con una participación baja del 1,7%, 

inferior a la obtenida en los años 2004  del 21,5 % y 2005 del 2,6%. En el año 

2007 no se conto con alto volumen de ingresos no operacionales por lo que la 

pérdida fue inevitable y alcanzo un nivel de -$1.974 millones. 

  

Todos los aumentos de los costos y gastos descritos produjeron un impacto 

negativo en Las Ganancias y Pérdidas para Industrias Nuevo Milenio que solo 

para el 2004 alcanzo su máxima participación del 21,5%. Superior a todos los 

presentados por Consorcio S y M.  
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2.2.2. Análisis Horizontal Industrias Nuevo Milenio S.A. A continuación se 

llevara a cabo un análisis horizontal de la empresa Industrias Nuevo Milenio S.A, 

en el que se calcularán los cambios en las cuentas individuales del Balance 

General y Estado de Resultados de un año con el consecutivo. 

 

 Análisis Horizontal Balance General. Las cuentas del activo que presentaron 

un mayor volumen durante el período 2004- 2007 fueron Deudores, e 

Inventarios (ver ilustración 11), por lo tanto las variaciones ocurridas en estas 

cuentas fueron las que principalmente afectaron el Activo de cada año. El 

disponible como se observo en el análisis vertical siempre tuvo poca 

participación. 

 

Tabla 12: Análisis Horizontal Cuentas del Activo Vs Total Activo 

 

Variación 2.004 - 2.005 Variación 2.005 - 2.006 Variación 2.006 - 2.007 

       

 

Variación %  Variación %  Variación %  

       

  

  

 

  

 

  

Disponible 12.415.513 3039,4% 19.070.000 148,7% -4.545.000 -14,3% 

Deudores corto plazo 159.202.813 5,3% 1.623.240.000 51,0% -450.608.000 -9,4% 

Inventarios  1.450.236.279 446,7% -195.718.000 -11,0% 639.223.000 40,5% 

TOTAL ACTIVO 

CORRIENTE 
1.621.854.604 48,5% 1.446.592.000 29,1% 184.070.000 2,9% 

Inversiones -200.000.000 -100,0% 0 0,0% 0 0,0% 

Propiedades planta y 

equipo 
-1.154.840 -6,0% 104.278.000 577,1% 415.948.000 340,0% 

Diferidos 10.833.825 1,2% -422.221.000 -45,9% 402.618.000 80,9% 

TOTAL ACTIVO NO 

CORRIENTE  
-190.321.015 -16,9% -317.943.000 -33,9% 818.566.000 132,1% 

TOTAL ACTIVO 1.431.533.589 32,0% 1.128.649.000 19,1% 1.002.636.000 14,3% 

  

  

 

  

 

  

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 

 

El saldo de las cuentas deudoras presentó un aumento de $159 millones en el 

período 2004-2005, equivalente al 5,3%  (ver tabla 13), aunque anticipos de 

impuestos disminuyo en $ 173 millones, la cuenta clientes se incremento en 
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$295 millones el cual se dio por las facilidades de pago brindadas por 

Industrias Nuevo Milenio a sus clientes con el fin de incrementar las ventas (ver 

anexo 12). Para el período 2005-2006 deudores aumento en un 51%, por el 

incremento de $1.407 millones la cuenta anticipos de impuestos. Finalmente en 

el período 2006-2007 cuentas como clientes y préstamos a particulares 

disminuyeron $126 y $328 millones respectivamente lo cual genero una 

reducción en la cuenta deudores del 9,4%. 

 

Ilustración 15: Variación de las Cuentas del Activo Corriente  de INMSA. En millones 

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 

 

A lo largo del período 2004-2007 los inventarios presentaron un gran aumentó, 

pasaron de $ 325 millones en el 2004 a $ 2.218 millones en el 2007 (ver 

ilustración 16), con incrementos en el período 2004-2005 de $1.450 millones, 

generado por la compra de cajas del licor Tres Esquinas producidas en el año 

2003 que se encontraban en el mercado, con el objeto de normalizar el precio 
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en el mercado del producto las cuales fueron recicladas y envasadas 

nuevamente (ver evolución de las ventas pág. 97).  

 

El saldo de la cuenta inventarios presentó aumento $639 millones en el período 

2006-2007 y reducción en el período 2005-2006 por valor de $195 millones. La 

razón principal por la que estos cambios se dieron radica en que la 

administración de la empresa no realizaba planeación de la producción y se 

producía sin tener en cuenta los cambios del mercado, solo se recurría a datos 

de ventas históricas. 

 

Ilustración 16: Variación de las Cuentas del Pasivo de INMSA. En millones 

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 

 

En la estructura del pasivo, las obligaciones financieras presentaron un 

aumento del 142,8% (ver tabla 14) pasaron de $479 millones en el año 2004 a $ 

1.164 millones en el año 2005 (ver ilustración 17), lo cual indica que la empresa 
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incremento su apalancamiento financiero, para los períodos 2005-2006 y 2006-

2007, disminuyo 0,7% y aumento 0,8% respectivamente, cerrando el 2007 con 

$1.166. 

Tabla 13: Análisis Horizontal Cuentas del Pasivo INMSA 

 
Variación 2.004 - 2.005 Variación 2.005 - 2.006 Variación 2.006 - 2.007 

       

 
Variación %  Variación %  Variación %  

       

  
  

 
  

 
  

Obligaciones financieras 684.711.800 142,8% -7.678.000 -0,7% 9.806.000 0,8% 

Proveedores  91.799.316 99,1% 497.477.000 269,8% -327.607.000 -48,0% 

Subtotal cuentas por pagar -218.723.718 -33,2% 583.890.000 132,4% 1.189.123.000 116,0% 

Impuestos gravámenes y 
tasas 

344.086.951 155,5% 488.069.000 86,3% 2.043.100.000 193,9% 

Obligaciones laborales  0 0,0% 0 0,0% 37.457.000 0,0% 

TOTAL PASIVO 
CORRIENTE  

901.874.349 62,1% 1.561.758.000 66,3% 2.951.879.000 75,4% 

Anticipos de clientes 614.974.000 0,0% -614.974.000 -100,0% 27.000 0,0% 

TOTAL PASIVO LARGO 
PLAZO 

614.974.000 0,0% -614.974.000 -100,0% 27.000 0,0% 

TOTAL PASIVOS 1.516.848.349 104,4% 946.784.000 31,9% 2.951.906.000 75,4% 

  
  

 
  

 
  

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 

 

El cambio presentado por la cuenta proveedores del año 2.004 al 2.005 fue de 

$91 millones, equivalente al 99,1% del total activo (ver tabla 14) y del año 2005 

al 2006 fue de $ 497 millones equivalente al 269,8%. De acuerdo a lo anterior 

se puede evidenciar que a partir del 2005 la empresa realizo mas compras a 

crédito que en el año 2.004 y que los proveedores de Industrias Nuevo Milenio 

al tener un mayor conocimiento de estos como clientes fueron más permisivos 

en los plazos de pago. 

 

Para el período 2006-2007 la cuenta Proveedores presentó una disminución del 

48,0%, equivalente a $ 327 millones, para este período los insumos requeridos 

fueron menores debido a que el nivel de producción fue inferior en 2.578 cajas 

(ver evolución de las ventas pág. 100). 



85 
 

Los impuestos gravámenes y tasas pasaron de $ 221 millones en el 2004 a 

$3.097millones en el 2007 (ver ilustración 17), esta cuenta al transcurrir de los  

años fue creciendo lo que indica que durante los años de funcionamiento 

Industrias Nuevo Milenio se ha atrasado en los pagos de los impuestos 

correspondientes a la venta de los licores como se expreso en el análisis 

vertical. 

Ilustración 17: Variación de las Cuentas del Patrimonio de INMSA. En millones 

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 

 

Analizando los cambios en el patrimonio se puede observar que el capital 

social se ha  mantenido constante en $ 2.720 millones durante los años 2004 al 

2007. Se observa también en el patrimonio que el resultado del ejercicio se 

redujo en un -7.475,2% (ver anexo 12), en el año 2007 por la pérdida 

presentada equivalente a  –$1.974 millones. 

 

 Análisis Horizontal Estado de Resultados. Los Ingresos Operacionales se 

incrementaron en los años 2.004 y 2.005 en $ 603 millones, lo que significó un 
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incremento del 45,6%, este aumento en los ingresos operacionales se dio por 

el incremento en el volumen de ventas. En los períodos siguientes la tendencia 

fue a reducir alcanzando montos por debajo de $ 1.900 millones.  

Tabla 14: Análisis Horizontal Estado de Resultados INMSA 

 

Variación 2.004 - 2.005 Variación 2.005 - 2.006 Variación 2.006 - 2.007 

       

 

Variación %  Variación %  Variación %  

       

  

  

 

  

 

  

Ingresos Operacionales 603.049.195 45,6% -317.059.000 -16,5% -361.071.000 -22,4% 

Costos De Ventas  24.485.782 4,1% 82.076.000 13,2% 370.305.000 52,7% 

Utilidad Bruta 578.563.413 79,7% -399.135.000 -30,6% -731.376.000 -80,8% 

Gastos Oper de Admón. 738.654.703 288,8% 340.930.000 34,3% -211.744.000 -15,9% 

Gastos Oper de Ventas 0 0,0% 271.550.000 100,0% 720.685.000 265,4% 

Utilidad Operacional -160.091.290 -34,1% -1.011.615.000 -326,5% -1.240.317.000 176,7% 

Ingresos No Operacionales -4.855.000 -97,7% 1.084.224.000 951073,7% -1.082.910.000 -99,9% 

Gastos No Operacionales 156.231.773 626,4% 36.423.000 20,1% -184.006.000 -84,6% 

U.A.D.I y ajuste por 

Inflación 
-321.178.063 -71,4% 36.186.000 28,1% -2.139.221.000 -1296,9% 

Ajustes Por Inflación 39.350.614 314,7% 61.326.000 118,3% -113.182.000 -547,8% 

Impuestos De Renta y 

Complementarios 
-126.185.187 -82,4% -1.918.000 -7,1% -25.000.000 -547,8% 

GANANCIAS Y 

PERDIDAS 
-234.343.490 -82,4% -23.222.000 -46,5% -2.001.039.000 -7475,2% 

  

  

 

  

 

  

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 

 

A pesar de que los Ingresos operacionales disminuyeron durante los 4 años, el 

costo de ventas siempre presentó incrementos que ascendieron al 4,1%, 13,2% 

y 52,7% para los períodos 2004-2005, 2005-2006 y 2006-2007 

respectivamente, superiores al del ingreso operacional para los dos últimos. La 

causa del aumento del costo de venta del año 2007 equivalente al 52,7%, se 

dio por los cambios en el precio del alcohol, que debido a su nuevo empleo 

como biocombustible a incrementado su precio en más del 20% afectando 

directamente el costo de producción de los licores Tres Esquinas.   
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No obstante al aumento experimentado por el costo de venta, en el período 

2004-2005 hubo un aumento en la utilidad bruta equivalente a 79,7%, debido a 

que la proporción en la que aumentaron los costos fue inferior al aumento de los 

ingresos operacionales equivalentes al 4,1% y el 45,6% respectivamente (ver 

tabla 15). Para el segundo período 2005-2006 se presento una reducción en la 

utilidad bruta del 30,6%, la cual continúo para el período 2006-2007 con el 

80,8%, ubicando la utilidad bruta en 174 millones (ver ilustración 19). 

Ilustración 18: Variación Cuentas Estado de Resultados INMSA 

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 
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Los gastos operacionales de administración por su parte se incrementaron un 

288,8%, en el período 2004-2005, lo cual se dio principalmente por los gastos 

de arrendamiento de maquinaria y equipos que se comenzaron a facturar a 

partir de ese período, equivalentes a $ 606 millones. 

 

A partir del 2006 se comienzan a realizar gastos de ventas equivalentes a $ 271 

millones, estos correspondieron principalmente a erogaciones por concepto de 

servicios publicitario. Para el 2007 sigue aumentando esta cuenta a $992 

millones, consecuencia de la necesitad que surge de invertir en gastos de 

publicidad, propaganda y promoción para mantener y mejorar las ventas. 

 

Por su parte la utilidad operacional del 2004 al 2005 disminuyo en un 34,1% 

paso de $469 millones a $309 millones (ver anexo 13), a pesar de que la 

utilidad bruta presentó un aumento del 79,7% esta se vio altamente afectada 

por el gran aumento de los gastos operacionales de administración, que en el 

2006 origino una pérdida operacional. 

 

A pesar de la pérdida operacional experimentada en el 2006, gracias a los 

ingresos no operacionales que pasaron de $ 114.000 en el 2005 a $ 1.084 

millones en el 2006 por concepto de intereses, no hubo pérdida en el período. 

Finalmente para el año 2007 el nivel de ingresos operacionales no fue suficiente 

para cubrir con todos los costos y gastos para la operación del negocio en los 

que se incurrieron  y como era de esperar teniendo en cuenta los cambios 

desfavorables ocurridos en los ingresos, costos y gastos del período; la pérdida 

fue inminente a diferencia del 2006 que los ingresos no operacionales por 

concepto de interés evitaron este suceso. 

 

La pérdida del año 2007 alcanzo un nivel bastante alto de $1.974 millones, 

monto superior a los ingresos operacionales de este año que fueron de $1.247 

(ver anexo 13). 
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Al comparar el estado de resultados de la empresa Industrias Nuevo Milenio S.A. 

con el de la anterior empresa Consorcio S y M, se puede evidenciar la diferencia 

existente entre los niveles de ingresos experimentados por estas dos productoras, 

notándose mucho más elevados los del consorcio S y M, lo cual indica que esta 

empresa administro de forma más eficiente los recursos. 

 

Ilustración 19: Comparación de Ingresos y Ganancias y Pérdidas 

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado por autoras del proyecto 

 

2.3. INDICADORES FINANCIEROS 

 

La razón corriente la empresa Consorcio S y M en sus 4 últimos años de 

operación 1999-2002 fue de de 1,057, 1,06, 1,35 y 1,12 como se puede apreciar 

en la tabla 15, niveles aceptables de este indicador y que indica que siempre 

dispuso de más activos corrientes que deudas en el corto plazo los cuales le 

permitieron en su proceso de liquidación saldar sus deudas con los acreedores. 
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Tabla 15: Indicadores Financieros 

 
Consorcio S y M 

Industrias Nuevo Milenio 
S.A. 

  1.999 2.000 2.001 2.002 2.004 2.005 2.006 2.007 

INDICADORES DE LIQUIDEZ                 

Razón Corriente 1,06 1,06 1,35 1,12 2,3 2,11 1,64 0,96 

Capital Neto de Trabajo (en millones) 277,1 394,1 1.570,4 675,8 1.894 2.614 2.498,8 -269 

Prueba Acida 0,95 0,83 1,14 0,57 2,08 1,36 1,23 0,64 

INDICADORES DE 
ENDEUDAMIENTO                 

Índice de Endeudamiento 0,89 0,89 0,69 0,85 0,32 0,5 0,56 0,85 

Indicadores de Leverage o Apalancamiento           

Apalancamiento Total 7,77 8,31 2,23 5,73 0,48 0,8 1,26 5,87 

Apalancamiento a Corto Plazo 7,77 8,31 2,23 5,73 0,48 0,8 1,26 5,87 

Apalancamiento Financiero Total 0,32 0,00 0,38 1,19 0,16 0,40 0,37 1,00 

INDICADORES DE ACTIVIDAD O 
ROTACIÓN               

Rotación de Inventarios Totales 2,38 2,87 5,83 1,52 1,84 0,35 0,45 0,48 

INDICADORES DE RENTABILIDAD               

Margen bruto 0,55 0,50 0,34 0,35 0,55 0,68 0,56 0,14 

Margen Operacional 0,14 0,08 0,07 0,10 0,36 0,16 -0,44 -1,56 

Margen Neto 0,01 0,01 0,02 -0,15 0,22 0,03 0,02 -1,58 

Rendimiento de patrimonio 0,03 0,10 0,07 -1,12 0,09 0,02 0,01 -1,69 
 

Fuente: Base de Datos Superintendencia de Sociedades y Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A. Procesado 

por autoras del proyecto 

 

Industrias Nuevo Milenio por su parte presentó entre el año 2004 y 2006 una razón 

corriente de 2,30, 2,11 y 1,64, lo cual indica que durante ese período tubo 

solvencia y capacidad de pago. Sin embargo este índice presenta una tendencia a 

la baja ubicándose en 0,96 en el 2007, principalmente por los altos niveles de 

endeudamiento en impuestos gravámenes y tasas. 

 

De acuerdo a lo anterior en los años 2004, 2005 y 2006, Industrias Nuevo Milenio 

presento mayor solvencia que Consorcio S y M, pero los niveles que esta última 

empresa experimento de razón corriente fueron más bajos que los de Industrias 

Nuevo milenio, estos se mantuvieron más estables y nunca llego al estado de 

iliquidez en la que se encuentra Industrias Nuevo Milenio. 
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En cuanto al capital neto de trabajo Industrias Nuevo Milenio en los años 2004-

2006 dispuso de mayor capital de Trabajo Neto que Consorcio S y M, pero con la 

misma tendencia a disminuir en el último período.  

 

Los valores del indicador de la prueba acida para consorcio S y M indican que 

para los años 1999, 2000 y 2001 no estuvo en condiciones de pagar la totalidad 

de sus pasivos a corto plazo sin vender sus mercancías. Para el año 2007 

Industrias Nuevo Milenio experimentó el mismo caso de iliquidez.  

 

El nivel de endeudamiento experimentado por consorcio S y M es bastante 

elevado. En promedio el 83% de los activos de la empresa fueron financiados por 

los acreedores. En el caso de Industrias Nuevo Milenio manejo niveles de 

endeudamientos que no superaban el 60%,  durante los 3 primeros años 

empleaba sus recursos para financiarse, solo para el año 2007 elevo al 85,5%, 

debido a que se aumentaron las cuentas por pagar y la deuda en impuestos 

gravámenes y tasas. Evidenciándose para este año el mismo comportamiento de 

dependencia financiera presentado en Consorcio S y M, el cual ha afectado de 

manera negativa la solvencia de la empresa, llevándola a al punto de acogerse a 

un proceso de restructuración organizacional en el año 2008 con el fin de financiar 

sus deudas. 

 

De acuerdo a los indicadores de rentabilidad los niveles presentados en los 

márgenes de utilidad y el rendimiento del patrimonio por las empresas consorcio S 

y M e Industrias Nuevo Milenio S.A, fueron muy bajos y en algunos casos 

negativos, lo cual indica que la administración de la empresa no es efectiva en el 

control de los costos y gastos y presenta falencias en la manera de convertir las 

ventas en utilidades. 
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3. ANÁLISIS DE VENTAS 

 

3.1.  ANÁLISIS GENERAL DEL MERCADO 

 

Las costumbres colombianas en cuanto el licor se refiere, mantienen una amplia 

demanda para este tipo de productos, los cuales pueden ser considerados como 

de alto consumo en todas las regiones del país. 

 

Según estudios realizados por FEDESARROLLO el mercado de licores en 

Colombia tiene una demanda elástica. Es decir que el consumo de los licores es 

sensible a los cambios de los precios, por lo tanto si los precios de los licores 

bajan aumentara la demanda en la misma proporción aproximadamente  y si los 

precios suben habrá una disminución en el consumo de dichos productos. 

 

En esta última década la globalización ha avanzado grandemente, es por ello que 

los consumidores colombianos han tenido acceso  fácil a los licores extranjeros a 

precios cada vez más bajos. Además la aplicación de la ley 788 del 2002 que 

disminuyo los impuestos de las bebidas alcohólicas importadas, favoreció este 

hecho más que por el aumento en el consumo de dichas bebidas en el cambio 

inmediato de la distribución a través de los canales ilegales a los legales31. 

 

La competencia para las empresas productoras colombianas ha crecido 

considerablemente, esto sumado a la revaluación del peso colombiano y las 

fuertes campañas de promoción y publicidad que han generado grandes 

fluctuaciones en este mercado. 

                                                           
31

 INFORME DE ESTRUCTURACIÓN JURÍDICA Y FINANCIERA DE ALTERNATIVAS QUE  
HAGAN VIABLE LA TRASFERENCIA A UN TERCERO DE LOS ACTIVOS, NEGOCIOS, 
CONOCIMIENTO Y PERSONAL DE LA FLA PARA MAXIMIZAR A FUTURO LOS RECURSOS 
QUE OBTIENE EL DEPARTAMENTO DE ANTIOQUIA POR LA EXPLOTACIÓN DEL 
MONOPOLIO DE LICORES. Op. Cit. 
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La mayor participación en ventas las tienen las productoras y comercializadoras 

de cerveza y bebidas con contenido alcohólico procedentes de la destilación de 

materias primas agrícolas, las bebidas espirituosas, dentro de las que se 

encuentra el ron32.  

 

El consumo de ron en el país  se ha robustecido los últimos años. El crecimiento 

de este mercado ha sido del 54% en el período 2003-2006. En la tabla 16 se 

muestra el comportamiento general del mercado de licores en Colombia, durante 

el período  2000 al 2005. 

 

Tabla 16: Ventas de Bebidas Alcohólicas por Sector 

Volumen Total (en millones de Litros) 

Bebidas 2000 2001 2002 2003 2004 2005 

Cerveza 1.371,50 1.273,50 1.322,50 1.418,40 1.482,30 1.583,10 

Bebidas alcohólicas 

saborizadas 7,4 7,5 7,6 8,9 9 9,2 

Vino 24,9 21,7 21,9 26,8 27,6 28,9 

Espirituosas 97,1 119,5 118,3 108,1 117,3 113,9 

Total Bebidas 

alcohólicas 1.513,20 1.423,60 1.471,60 1.563,50 1.625,00 1.726,90 

 

Fuente: Euromonitor Internacional 

 

En el tabla 16 se evidencia la importante participación que tiene la cerveza en el 

mercado de licores, cabe destacar que la mayor productora de cerveza de 

Colombia, Bavaria tiene un fuerte proceso de publicidad que se ha intensificado 

los últimos años. También es notable el aumento del consumo en general por la 

variedad de licores y el aumento de la importación.  

                                                           
32

 INFORME DE ESTRUCTURACIÓN JURÍDICA Y FINANCIERA DE ALTERNATIVAS QUE  
HAGAN VIABLE LA TRASFERENCIA A UN TERCERO DE LOS ACTIVOS, NEGOCIOS, 
CONOCIMIENTO Y PERSONAL DE LA FLA PARA MAXIMIZAR A FUTURO LOS RECURSOS 
QUE OBTIENE EL DEPARTAMENTO DE ANTIOQUIA POR LA EXPLOTACIÓN DEL 
MONOPOLIO DE LICORES. Op. Cit. 
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Entre las bebidas espirituosas además del ron se encuentran el whisky, 

aguardiente, ron, vodka, ginebra, brandy entre otros. Este grupo de bebidas 

registro un descenso del 4% según ACIL y del 3% según Euromonitor en el año 

2005, esta baja se le atribuye al descenso en las ventas de las botellas de 

aguardiente que fue del 14% desde el año 2003 al 2006. 

 

Los consumidores han cambiado sus preferencias por licores denominados tragos 

largos como ron, whisky, vodka y ginebra. 

 

En la Tabla 17 se evidencia el comportamiento de las bebidas espirituosas: 

 

Tabla 17: Comportamiento de las Bebidas Espirituosas 

Producto 2000 2001 2002 2003 2004 2005 

Whisky 991.702 1.410.954 1.521.901 2.319.240 2.969.196 2.906.152 

Vodka 217.922 274.973 361.490 375.756 398.499 436.495 

Ginebra 27.176 34.615 37.065 77.544 95.597 70.432 

Brandy 117.607 102.289 160.830 63.072 25.752 24.589 

Ron 

Importado 541.828 663.223 498.174 523.776 721.994 688.592 

Tequila 80.978 108.792 68.895 104.916 166.807 158.692 

Licores varios 338.190 715.658 1.649.695 2.268.756 3.533.735 2.589.964 

Aguardiente 94.435.600 95.963.517 88.177.304 82.083.706 80.606.837 72.799.870 

Ron Nacional 24.914.333 35.301.163 35.625.670 33.390.022 43.946.327 47.797.294 

Total 121.665.336 134.575.184 128.101.024 121.206.788 132.464.744 127.472.080 

 

Fuente: Euromonitor Internacional 

 



95 
 

Ilustración 20: Comportamiento de las Bebidas Espirituosas 

 

Fuente: Euromonitor Internacional 

 

Por ejemplo en whisky que es considerado por los consumidores colombianos 

como uno de los licores de mejor calidad, ha tenido una aumento del 88% en este 

período, ganando cada vez más espacio en el mercado y desplazando a los 

licores nacionales. 

 

El ron es considerado por los consumidores, como de mejor calidad que el 

aguardiente por lo tanto la tendencia ha sido de aumento. 

 

En la tabla 18 se puede observar el comportamiento en el mercado del ron 

nacional basado en datos de ACIL. 

 

Tabla 18: Comportamiento del Ron Nacional 

Producto 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

Ron Nacional 24.914.333 35.301.163 35.625.670 33.390.022 43.946.327 47.797.294 52.280.064 51.392.439 

Fuente: ACIL 
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Ilustración 21: Comportamiento del Ron Nacional 

 

Fuente: ACIL 

 

La Ilustración 25 muestra una evolución de las cantidades vendidas en este 

período, con algunos descensos inesperados como el del año 2002-2003, pero 

manteniendo una tendencia de aumento. La variación desde el año 2000 al 2007  

fue de un crecimiento del 101%, lo cual muestra que  a pesar de los cambios las 

licoreras colombianas mantienen una posición definida en el mercado nacional.  

 

La disminución en las cantidades vendidas presentada del año 2006 al 2007 que 

fue del 1.7% ha creado gran preocupación entre las directivas de las licoreras más 

importantes del país como lo son la licorera de Antioquia y la de Caldas por lo cual 

mantienen reuniones para crear estrategias de mercado que les permitan 

enfrentar la fuerte competencia extranjera. Según los gerentes de dichas 

empresas, este descenso tiene que ver con  la apertura de fronteras y la 

desigualdad de impuestos de las cervezas frente a lo que tienen que pagar los 

rones y aguardientes. A eso se suma el cobro temporal que se está haciendo del 

IVA, por la compra de suministros. 
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3.2.  EVOLUCIÓN DE LAS VENTAS 

 

En la ilustración 26 se muestra la tendencia de las ventas totales del licor tres 

esquinas en desde el año 1997 al año 2007, expresadas en cajas de 12 unidades 

del producto con contenido de 750 Centímetros Cúbicos.  

 

Se puede observar que el mayor volumen de ventas se concentra en el período 

1997-2002, en el cual la empresa Consorcio S y M ejecutaba el contrato de 

fabricación, comercialización y distribución de los licores Tres Esquinas, 

vendiendo en promedio 207.773 cajas por año. Para el período 2004-2007 cuando 

la concesión fue contratada con Industrias Nuevo Milenio S.A., el desmejoramiento 

de las ventas del licor Tres Esquinas fue alto y paso a un promedio de 21.333 

cajas en promedio por año, lo cual indica que con el cambio de concesionario las 

ventas anuales promedio disminuyeron un 89,7%. 

Ilustración 22: Número de Cajas Totales Vendidas de Tres Esquinas  

 

Fuente: Dpto. de Contabilidad Industrias Nuevo Milenio S.A y Base de Datos INDUBOL. Procesado por autoras del proyecto 
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Analizando los cambios ocurridos en las ventas año a año, se observa que en 

1997 consorcio S y M alcanzo uno de los más altos niveles de ventas, el cual se 

dio por el relanzamiento de uno de sus productos: el Ron Tres Esquinas Anejo.  

 

Este hecho le permitió obtener un nivel de ventas equivalente a 244.472 cajas, de 

las cuales 170.981 cajas equivalentes a un 70% (ver ilustración 27) se vendieron 

por fuera de bolívar, en departamentos como Cundinamarca, Tolima, Antioquia y 

Atlántico.  

 

Ilustración 23: Ventas en Bolívar y otros Departamentos 

 

Fuente: Base de Datos Industria Licorera de Bolívar en Liquidación. Procesado por autoras del proyecto 

 

Para los períodos siguientes 1998 y 1999 los niveles de ventas disminuyeron a 

194.667 y 143.268 respectivamente (ver ilustración 27), al ser afectados por la 

recesión económica por la que pasaba el país en ese momento, de la cual de 

acuerdo a informes de la ACIL, empresas como la licorera de Antioquia también 

presentaron descensos en sus ventas a pesar de ser una de las más fuertes del 

país.  
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En el año 2000 Consorcio S y M experimento una recuperación por el gran 

aumento de las ventas en el departamento de bolívar que pasaron de 51.838 a 

187.473 cajas, lo cual se dio por la incursión en el mercado del Ron Tres Esquinas 

Barú, el cual al caracterizarse por tener un bajo costo, tuvo una excelente 

comercialización en el mercado local, con un volumen de ventas totales para el 

año 2000 de 120.968 cajas de 750 CC.  

 

En los años 2001 y 2002 el volumen de ventas volvió a tender a la baja a pesar de 

la recuperación presentada en las ventas del ron nacional, que se puede observar 

en la ilustración 25. Esta reducción de las ventas y el no cumplimiento de los 

niveles de ventas establecidos en el contrato con la Licorera de Bolívar llevaron a 

la finalización del contrato con la empresa Consorcio S y M.   

 

Sin embargo al observar los cambios presentados en las ventas del año 2002 al 

2004 en la ilustración 26 se evidencia un declinación de las ventas, lo anterior 

indica que la gestión realizada por Consorcio S y M en la explotación de los 

productos tres esquinas fue mucho más satisfactoria que la de Industrias Nuevo 

Milenio, debido a altas inversiones en publicidad y mercadeo que consorcio S y M 

realizo durante su gestión, las cuales le permitieron mayor posicionamiento en el 

mercado asegurándole la venta de 1.246.638 cajas en total durante el período 

1997 al 2002. 

 

Por otra parte los constantes abandonos del mercado de la marca Tres Esquinas 

durante el año 2003 generados por el continuo cambio de concesionarios, 

afectaron de manera negativa la incursión de la productora Industrias Nuevo 

Milenio al mercado a finales del año 2003, por causa de los cambios en la 

preferencia de los consumidores a licores de otras regiones o extranjeros en vista 

de la ausencia del Tres Esquinas.  
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De igual forma existieron varios eventos que afectaron la ejecución de Industrias 

Nuevo Milenio S.A. y el resultado financiero del negocio. Tal como sucedió con la 

aparición de más de 90.000 cajas de licor en el año 2004, cifra  equivalente a las 

ventas proyectadas contractualmente para más de un año. Estas cajas 

encontradas en el mercado correspondieron a  compras del producto efectuadas 

durante el año 2003 y unidades que quedaron en un fideicomiso, por motivo a que 

Consorcio S y M al iniciar con su proceso de liquidación cancelo a la mayoría de 

sus deudores y proveedores por medio de inventarios del producto no vendido que 

se encontraba almacenado en las Bodegas del Almagrario y en la Bodega 

Localizada en el Local Comercial Plaza Colon.  

 

Dentro de estos deudores se encontraba la Licorera de Bolívar en liquidación, a 

quien adeudaba por concepto del uso y/o explotación de las licencias y marcas de 

su propiedad. Las cajas entregadas a la INDUBOL como parte de pago fueron 

dadas a los pensionados durante el año 2005 para el pago de sus mesadas y las 

que se encontraban en manos de acreedores y algunos laborales del Consorcio S 

y M S.A., salieron al mercado a competir con las cajas producidas por Industrias 

Nuevo Milenio S.A.,  vendiéndose a  un precio mucho menor. 

 

Este hecho provoco una distorsión del mercado y  creó una situación de precios 

bastante difícil para la comercialización de la marca Tres esquinas. Efecto que se 

mantuvo durante estos últimos tres años y que aún persiste. Y es el principal 

causal de los niveles de ventas tan bajos que Industrias Nuevo Milenio ha 

presentado equivalentes a 10.181 para el año 2004, 28.802 para el 2005, 24.464 

para el 2006 y 21886 para el año 2007. 

 

De acuerdo a la ilustración 26 en el año 2005 se presentó un aumento de las cajas 

vendidas  en 18.621 cajas, las cuales no son cifras reales debido a que durante 

todo el año se realizo la oferta 2x1, que implicaba por cada compra el regalo de 

otra igual. 
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Atendiendo a todo lo anterior la situación en la que se encontraba el mercado al 

momento de la iniciación de la producción por parte de Industrias Nuevo Milenio 

no ha sido la mejor, lo cual no le permitió a la empresa realizar mayores 

inversiones en estrategias de lanzamiento para demarcar su entrada en el 

mercado, generar un alto impacto en los gustos del consumidor y posicionarse en 

el mercado.  

 

3.2.1. Unidades Vendidas por Mes 

 

Tabla 19: Cajas Vendidas por Mes Consorcio S y M e INMSA 

Mes 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2004 2005 2006 2007 

Enero 14.045 10.864 12.670 6.649 19.242 13.804 1.200 1.294 3.051 1.490 

Febrero 11.535 7.992 7.702 5.115 23.394 9.990 800 794 4.528 1.389 

Marzo 10.165 5.762 15.170 5.673 11.604 11.629 1.500 1.676 174 1.818 

Abril 12.226 8.513 11.647 11.907 10.460 13.887 231 1.580 1.476 2.225 

Mayo 16.179 11.394 7.325 16.718 16.094 9.667 389 1.406 303 1.177 

Junio 24.018 21.739 15.732 20.718 18.999 13.975 1.281 2.373 2.100 772 

Julio 16.870 16.257 5.853 30.669 13.121 12.881 1.197 3.087 1.810 1.280 

Agosto 14.680 22.145 9.633 14.294 17.652 5.503 1.527 2.357 2.456 2.120 

Septiembre 21.008 14.136 10.983 28.914 13.582 19.364 649 1.515 2.949 1.345 

Octubre 14.837 14.348 5.010 24.002 15.178 59.680 1.503 2.035 612 1.960 

Noviembre 6.083 19.328 10.389 24.422 16.205 14.794 880 5.546 1.862 1.090 

Diciembre 82.826 42.188 31.154 83.219 30.561 665 2.424 5.139 3.325 5.220 

TOTAL 244.472 194.667 143.268 272.301 206.091 185.838 13.581 28.802 24.646 21.886 
 

Fuente: Base de Datos Licorera de Bolívar en Liquidación. Procesado por autores del Proyecto. 

 

En la tabla 19 se pueden observar las cajas vendidas en cada mes del año por las 

Productoras Consorcio S y M (1999-2002) e Industrias Nuevo Milenio (2004-2007). 

Notándose la mayor concentración de las ventas en el mes de diciembre por 

motivo de las fiestas de Navidad y Fin de Año y los bajos niveles de ventas en los 

primeros meses del año. 
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3.2.2. Cumplimiento del Contrato de Ejecución 

 

En la ilustración 24 se observa el nivel de ventas presentado por las dos 

productoras consorcio S y M e Industrias Nuevo Milenio S.A. en cajas de 12 

unidades de 750 CC de licor Tres Esquinas, comparado con las cajas a vender 

establecidas en el contrato de ejecución con la Licorera de Bolívar.  

 

Ilustración 24: Cumplimiento del Contrato 

 

 

Se puede observar que consorcio S y M para los años 1997, 2000 y 2001 supero 

la meta en ventas en 2.712, 86.901 y 12.874 respectivamente y que para los años 

1998 y 1999 su nivel de ventas estuvo muy por debajo de lo establecido. 

 

Debido a la gran diferencia entre las cajas a vender establecidas por la licorera y 

las ventas reales efectuadas por el consorcio en los años 1998 y 1999 y teniendo 

en cuenta la recesión económica en la que se encontraba el país, para el año 

2000 se realizo una modificación en el contrato, en la cual las unidades 

determinadas a vender se disminuyeron permitiendo así el cumplimiento de la 

meta en ventas para el año 2000 y 2001. 
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Por su parte Industrias Nuevo Milenio en sus 4 años de operación (2004-2007) 

nunca ha cumplido con los niveles esperados de ventas, debido su ingreso al 

mercado ha estado lleno de muchas dificultades y que no ha tenido un buen 

direccionamiento estratégico. 

 

3.3. ANÁLISIS DE LAS ESTRATEGIAS DE MERCADO 

 

Según lo investigado las estrategias de mercado empleadas por la empresa 

Consorcio S y M durante la duración del contrato con la licorera de Bolívar 

estuvieron centradas en el departamento de Bolívar  y los departamentos de 

Cundinamarca, Boyacá y Tolima. Existía como tal un departamento de mercado 

en la empresa, que a pesar de no tener un plan estratégico diseñado, logro los 

objetivos del área que eran el posicionamiento de la marca en Bolívar y el 

fortalecimiento de esta en otras regiones del país  algunas de estas acciones en 

pro del posicionamiento del producto fueron: 

 

 Presencia en los eventos y fiestas más importantes de la ciudad de 

Cartagena y de los municipios del departamento por medio de stands con 

modelos y degustaciones. 

 

 Promoción por medio radial y por canales televisivos como City tv y Tele 

Caribe. 

 

 Diseño  y producción de un nuevo producto llamado Tres Esquinas Dry, el 

cual tenía 40% de alcohol y su envase era de colores llamativos, diferentes 

a los tradicionales de tres esquinas, esto causo mucho impacto en el 

mercado, ya que era una imagen renovada y competitiva de la empresa. 

 Promoción por medio de vallas publicitarias en lugares de gran afluencia de 

personas en la ciudad de Cartagena y municipios cercanos. 
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 En conclusión durante el período los procesos de mercadeo fueron el motor 

de las ventas, estas aumentaron de forma significativa. 

 

Industrias Nuevo Milenio por su parte ha empleado las siguientes estrategias de 

mercadeo durante los últimos años: 

 Se han realizado promociones de pague una y lleve 2, con las botellas de 

Tres Esquinas Dry. Cabe destacar que este producto ahora bajo sus grados 

de alcohol, ahora bajo a 35%. 

 

 Se realizan patrocinios a eventos en la ciudad de Cartagena, suministrando 

suvenires con la marca del licor.  

 

 Se hace publicidad con música, modelos y muestras de licores en una 

chiva, que llega a los fines de semana desde las horas de la tarde a puntos 

clave de la ciudad. 

 

 Se patrocina a equipos de fútbol locales, suministrando camisetas con el 

logo de la empresa. 

 

Es notoria la falta de organización de un plan adecuado de mercadeo que permita 

atacar los mercados actuales y potenciales. 

 

Al ser Tres Esquinas una marca con tantos años en el mercado, sería oportuno 

reinventar la marca, realizar cambios en la imagen del producto o sacar nuevos 

productos con diferente sabor. Esto representaría una inversión de dinero, pero 

esto haría más competitivo el producto en el mercado que cada vez cuenta una 

gran variedad de licores nacionales e internacionales. Darle un valor agregado al 

producto ya sea con un sabor, color o apariencia diferente, cambiaria su imagen 

en el mercado y representaría un  aumento significativo en las ventas. 
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3.4. ANÁLISIS DE LA COMPETENCIA 

 

Como se evidencia en el Análisis General del Mercado (3.1) las  empresas 

nacionales que representan competencia directa para la productora de Tres 

Esquinas son: 

 

 Licores Antioquia (FLA): es una organización con gran experiencia en el país 

y con más de ochenta y cinco años elaborando alcoholes y licores para el 

mercado tanto nacional como internacional, produce el Ron Medellín añejo, 

licor que tiene acaparado la mayor parte del mercado de rones del país. 

 

La Fábrica de Licores y Alcoholes de Antioquia elabora el Ron Medellín Añejo 

3 años a partir de alcohol extrapuro obtenido de la destilación de mostos 

fermentados de la caña de azúcar y añejado de forma natural durante 3 años, 

este el único ron añejado naturalmente en Colombia y uno de los pocos a nivel 

mundial añejado en toneles de roble33. 

 

 Industria Licorera de Caldas: Otra importante productora de ron a nivel 

nacional. Su producto insignia es el Ron Viejo de Caldas  Alcohol de caña, 

Tres años de añejamiento, Madurado en recipientes de Roble, Ron con más 

tradición en América y con un contenido Alcohólico: 35% Alc / Vol34.  

 

 Licores del Valle: la Industria de Licores del Valle es una de las empresas de 

mayor reconocimiento, considerada patrimonio de los vallecaucanos. Somos 

líderes en la producción de Alcohol Extraneutro o Potable, con una planta que 

                                                           
33

 RON MEDELLIN ANEJO 3 AÑOS. [en línea]. Blog Medellín. Julio. 2006.  [Citado 5 de 
Septiembre de 2008]. Disponible en Internet: 
<http://www.ronmedellin.es/blogmedellin/?page_id=6> 

34
 INDUSTRIA LICORERA DE CALDAS. Productos. [en línea]. [Citado 5 de Septiembre de 2008]. 

Disponible en Internet: < www.ilc.com.co>  
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produce diariamente 60.000 litros de alcohol, mediante un proceso de 

fermentación continua de melazas de cañas de azúcar, producidas por los 

ingenios azucareros35. 

 

Con el fin de identificar a los principales competidores de la empresa Industrias 

Nuevo Milenio, así como sus fuerzas y debilidades particulares, se elaborara una 

Matriz de Perfil Competitivo teniendo en cuenta los siguientes aspectos del 

ambiente externo e interno: 

 

 Participación en el Mercado: Se tiene en cuenta el posicionamiento que 

tiene cada una de las empresas en el mercado de la costa atlántica. 

 

 Lealtad del Cliente: Se refiere a la fidelidad que los clientes le tienen al 

producto, lo cual se refleja en las cantidades vendidas. 

 

 Competitividad de precios: los niveles de precios que manejan son 

atractivos para el consumidor. 

 

 Calidad del Producto: el producto cumple con las normas de calidad, lo cual 

se evidencia en su sabor y olor. 

 

 Superioridad Tecnológica: Se emplea maquinaria adecuada para llevar a 

cabo los procesos. 

 

 Explotación de la Ubicación Geográfica: Aprovecha la ubicación geográfica 

como una ventaja competitiva. 

 Fortaleza Financiera: muestra solvencia y buen manejo de los recursos 

financieros. 

 

                                                           
35

 INDUSTRIA DE LICORES DEL VALLE. Productos. [en línea]. [Citado 5 de Septiembre de 2008]. 
Disponible en Internet: < http://www.ilvalle.com>. 
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 Manejo y Organización de Recurso Humano: realizan una adecuada 

administración del recurso humano. 

 

 Imagen Corporativa: son reconocidos en el mercado como una empresa 

responsable y prospera. 

 

 Efectividad de la Publicidad: las campañas publicitarias implementadas, 

cumplen con el objetivo, incrementando el posicionamiento de la marca. 

 

De acuerdo a la importancia de cada factor las autoras del proyecto les dieron una 

ponderación, siendo consideradas las más importantes la calidad del producto, la 

participación en el mercado, la competitividad de precios y la efectividad 

publicitaria, como se muestra a continuación: 

Tabla 11: Ponderación de los Factores de calificación para la MPC 

FACTOR  Ponderación 

Participación en el mercado  0,15 

Lealtad del cliente  0,1 

Competitividad de precios  0,15 

Calidad del producto  0,16 

Superioridad Tecnológica 0,04 

Explotación de la Ubicación Geográfica 0,06 

Fortaleza financiera  0,07 

Manejo y Organización del Recurso Humano 0,04 

Imagen Corporativa de la Empresa 0,08 

Efectividad publicitaria  0,15 

  1 

 

Se realizara una calificación a cada empresa de la competencia, en este caso 

Industria Licorera de Caldas e Industria Licorera de Antioquia, teniendo en cuenta 

si los Factores claves de Éxito son una amenaza mayor o menor,  o una 

oportunidad mayor o menor, según los siguientes parámetros: 

 

1= Amenaza Mayor 

2= Amenaza Menor 

3= Oportunidad Menor 

4= Oportunidad Mayor 
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La puntuación arrojada por la matriz para la empresa Industrias Nuevo Milenio es 

de 2,04. Este resultado muestra una fuerte desventaja de esta empresa con 

relación a su competencia. 

Tabla 22: Matriz del Perfil Competitivo para INMSA 

FACTORES CLAVES 

DE EXITO  

INDUSTRIAS 

NUEVO MILENIO 

INDUSTRIA 

LICORERA DE 

CALDAS 

INDUSTRIA 

LICORERA DE 

ANTIOQUIA 

  % Clasificación 

Resultado 

ponderado Clasificación 

Resultado 

ponderado Clasificación 

Resultado 

ponderado 

Participación en el 

mercado  0,2 1 0,15 3 0,45 4 0,6 

Lealtad del cliente  0,1 2 0,2 3 0,3 3 0,3 

Competitividad de 

precios  0,2 4 0,6 3 0,45 3 0,45 

Calidad del 

producto  0,2 2 0,32 4 0,64 3 0,48 

Superioridad 

Tecnológica 0 2 0,08 3 0,12 4 0,16 

Explotación de la 

Ubicación 

Geográfica 0,1 2 0,12 2 0,12 3 0,18 

Fortaleza financiera  0,1 1 0,07 4 0,28 4 0,28 

Manejo y 

Organización del 

Recurso Humano 0 1 0,04 2 0,08 3 0,12 

Imagen Corporativa 

de la Empresa 0,1 2 0,16 3 0,24 3 0,24 

Efectividad 

publicitaria  0,2 2 0,3 3 0,45 4 0,6 

Total resultado 

ponderado  1   2,04   3,13   3,41 

Fuente: Autoras del Proyecto 

 

La empresa Licores de Antioquia obtiene un 3,41 de puntaje, esta empresa 

mantiene el liderazgo nacional en la venta de rones destacándose por su 

efectividad publicitaria reconocida en todo el país. 
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Por su parte la empresa Licores de Caldas obtuvo un puntaje de 3,13 

destacándose por su calidad en el producto, lo cual lo ha hecho merecedor de 

premios internacionales por su buen sabor y por su fortaleza financiera. 

 

La empresa Industrias Nuevo Milenio muestra una ventaja en cuanto a la 

competitividad de los precios, ya que logra producir a bajos costos, esta ventaja 

podría estar mejor manejada si se mejora la efectividad publicitaria, que es baja en 

comparación con la competencia. Su mayor debilidad son los constantes 

problemas económicos, evidenciados en el Análisis Financiero de este proyecto.  

 

Esta debilidad financiera no le permite invertir en publicidad, ni en tecnología o 

sea, la empresa no crece a pesar de tener tanto tiempo en el medio y queda a la 

sombra de empresas como las mencionadas que manejan mejor el mercado y 

apuntan al aumento de su participación año tras año.  

 

También es destacable la posición geográfica de la Industria Nuevo Milenio, ya 

que, está ubicada en la costa atlántica del país, un excelente mercado para el licor 

en casi todas las épocas del año, este mercado está actualmente acaparado por 

las empresas de la competencia, quienes con los años han superado las barreras 

que suponen la entrada de licores a territorios lejanos y su posicionamiento 

aumenta diariamente gracias a sus destacables estrategias publicitarias y de 

mercadeo. La ubicación de Industrias Nuevo Milenio, podría ser una fortaleza si se 

maneja de la manera adecuada, logrando desplazar a los rones de otras partes del 

país y recuperando el mercado que le corresponde por cercanía. 

 

3.5.  ENCUESTA A ESTABLECIMIENTOS COMERCIALES 

 

Con la finalidad de obtener un esbozo de los gustos y preferencias de los 

consumidores de los productos que ofrece la empresa se aplico una encuesta a 
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100 establecimientos de la ciudad de Cartagena que se encargan de la venta 

directa de los licores, realizando las siguientes preguntas: 

 

 ¿Qué porcentaje de las ventas de licor nacional pertenece a Ron Tres 

Esquinas? 

 ¿Qué marcas de licores ofrecen en el establecimiento? 

 ¿Cuál es el licor nacional que más se vende? 

 ¿El precio influye en la decisión de compra del cliente? 

 ¿Usted ofrece licor sin azúcar? 

 ¿Qué aceptación han tenido los productos sin azúcar en los clientes? 

 

Los datos arrojados por la encuesta en la primera pregunta, ¿Qué porcentaje de 

las ventas de licor nacional pertenece a Ron Tres Esquinas?, muestran que el 

57% de los lugares encuestados tienen una baja venta de estos productos con 

relación a los otros productos sustitutos nacionales y el resto de sitios reporta 

ventas de menos del 40% sobre el total. 

Ilustración 25: Porcentaje del  Ron Tres Esquinas en las Ventas Totales de Licor Nacional 

 

Fuente: Autoras del Proyecto 

Un dato realmente importante ya que la mayoría de las ventas de los productos 

tres esquinas están concentradas en esta ciudad, donde se ha producido y 

vendido por varias décadas y donde históricamente ha tenido un mercado 
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importante. Se  evidencia un  poco posicionamiento del producto aun en la ciudad 

donde se produce y una pérdida del interés en los consumidores 

 

La hipótesis de la poca participación de los productos tres esquinas en el mercado 

cartagenero cobra fuerza si miramos los resultados de la segunda pregunta de la 

encuesta. Al preguntar, ¿Cuál es el licor nacional que más vende? Se evidencia 

que el producto Ron Medellín Añejo, es el número 1 en el 55% de los puntos de 

venta encuestados, seguido de Ron Viejo de Caldas con un 34%, mientras que 

tres esquinas queda solo como el licor más vendido en el 10% de los 

establecimientos, a pesar de tener tres (3) productos de gran trayectoria como lo 

son ron tres esquinas, Tres esquinas Dry y tres esquinas añejo), cabe destacar 

que sus competidores solo uno tienen un (1) producto sustituto en el mercado 

cartagenero. 

Ilustración 26: Licor nacional que más se vende en Cartagena 

 

Fuente: Autoras del Proyecto 

 

Esta escasa participación de los productos tres esquinas en la ciudad de 

Cartagena, Colombia, a pesar de tener precios bajos y una larga trayectoria en 

dicha ciudad muestra que la empresa no ha sobrellevado adecuadamente los 

cambios en la economía nacional que permitieron que una importante variedad de 

productos alcohólicos fueran distribuidos fácilmente por el país, o sea permitió que 

los nuevos productos tomaran gran parte de su segmento de mercado. 
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Al hacer la pregunta los vendedores de los locales, ¿El precio influye en la 

decisión de compra del cliente? Se observa que el 41% de los vendedores dijo 

que si era importante el precio para la elección del licor a consumir. La empresa 

industrias nuevo milenio ha venido desarrollando una estrategia de precios bajos 

para aumentar las ventas del licor, esto no ha ayudado a que la empresa mejore 

las ventas, al parecer los consumidores cartageneros consideran otros factores 

para elegir el licor, como la calidad, variedad, publicidad, prestigio (cualidades 

mencionadas por los vendedores) esto demuestra que la estrategia de bajar 

precios no es la más adecuada para este mercado. 

Ilustración 27: Influencia del Precio en la decisión de compra del cliente 

 

 

Fuente: Autoras del Proyecto 

 

En los últimos años los productos light han tomado más fuerza en el mercado, ya 

que ayudan a conservar la salud disfrutando de los mismos productos de siempre 

pero con menos calorías.  

 

El aguardiente sin azúcar ha entrado en el mercado de los licores como una 

solución para aquellas personas con problemas de diabetes, sobre peso, presión 

arterial alta o simplemente para quienes quieren cuidar su cuerpo, pero no quieren 

privarse de tomar licor. Han salido al mercado licores sin azúcar de varias marcas, 

pero según se identifica aun no se ha empezado a distribuir en grandes 
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cantidades, se identifica un mercado para este tipo de licor en la ciudad de 

Cartagena que no ha sido abordado es su totalidad.  

 

. 

Ilustración 28: Establecimientos que ofrecen licor sin azúcar 

 

Fuente: Autoras del Proyecto 

 

 

El 77% de los encuestados dice no conocer el producto, lo cual es importante 

tener en cuenta. Se recomienda hacer un análisis de mercado y verificar si es 

viable el lanzamiento de un nuevo producto de este tipo y si se cuenta con los 

recursos para hacerlo. 
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4. ANALISIS DE PRODUCTIVIDAD 

 

Después de visitas en la empresa Industrias Nuevo Milenio se encontró que no 

existe un registro durante los 4 años de operación de los valores de gran parte de 

las variables requeridas para el cálculo de los indicadores de productividad de 

valor agregado, debido a que no empleaban ningún programa para registro de los 

datos, por lo tanto este capítulo de Análisis de la Productividad se enfocara en dar 

a conocer los hallazgos. 

 

En la empresa Industrias Nuevo Milenio la medición de la productividad se reduce 

simplemente a la evaluación del cumplimiento de metas establecidas a inicio del 

año por la gerencia en volumen de unidades producidas y margen de utilidad 

alcanzada. Si bien para direccionar las actividades de cada período es importante 

tener establecido lo que se quiere lograr al final y determinar si existe o no existe 

cumplimiento, de igual forma es fundamental identificar que genero el no 

cumplimiento para  establecer medidas correctivas y que genero el cumplimiento 

para seguir haciendo las cosas de la misma forma y en cualquiera de los casos 

optimizar.   

 

El análisis de la productividad va mas allá de lo que practica INMSA, evaluar 

niveles de producción, este mediante el cálculo de indicadores permite establecer 

como ha sido el funcionamiento de la empresa comparando su gestión con la del 

año anterior o con la de otras empresas del sector, teniendo en cuenta todas las 

variables y agentes que intervienen en la actividad de la empresa.  

 

Para llevar a cabo el primer cálculo de la productividad de Industrias Nuevo 

Milenio se planteo utilizar el programa PROMES, que con la introducción de 

variables extraídas de los estados financieros y registros de la empresa, arroja un 

valor numérico para los indicadores de productividad más utilizados, como son:  
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Tabla 33: Indicadores de Productividad 

INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD 

Productividad Laboral Rentabilidad 

Nivel Salarial Productividad Laboral Aparente 

Razón de la Utilidad Operativa y el Valor 
Agregado 

Excedente Bruto de Explotación por Valor 
Agregado 

Intensidad del Capital Productividad de los Salarios 

Productividad del Capital Rendimiento del Patrimonio (ROE) 

Razón del Valor Agregado Flujo de Caja Operacional (OCF) 

Razón de Utilización del Capital   

 

A continuación en la tabla 14 se pueden observar las variables requeridas para el 

cálculo de la productividad. 

 

Tabla 4: Variables para el cálculo de la productividad 

VARIABLES 

Número de Empleados, Final del Período Otros Gastos No Operacionales 

Índice de Precios al Consumidor Neto de Ajustes por Inflación 

Inventario de Materias Primas, Final del 

Período Provisión para el Impuesto de Renta Corporativo 

Inventario de Materias Primas, Comienzo 

del Período Disponible 

Compra de Materias Primas Inversiones Transitorias 

Gastos de Subcontratación Cuentas por Cobrar a Clientes 

Sueldos, Salarios, Bonificaciones, etc. Deudores Varios 

Prestaciones Sociales Inventario de Productos Terminados 

Empaque y Almacenamiento Inventario de Productos en Proceso 

Transporte Inventarios de Materias Primas 

Comunicaciones Suministros 

Reparaciones Otros Activos 

Arrendamientos Edificios 

Servicios Equipo 

Investigación y Desarrollo Terreno 

Impuestos Construcciones en Curso 

Depreciación Depreciación Acumulada 
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Otros Gastos Ajustes por Inflación 

Transferencias a Otras Cuentas Intangibles 

Ventas netas Diferidos 

Inventario de Productos, Final del Período Inversiones a Largo Plazo 

Inventario de Productos, Comienzo del 

Período Deudores a Largo Plazo 

Compra de Productos Otros Activos 

Transferencia a Otras Cuentas Obligaciones Financieras 

Gastos de Personal Proveedores 

Honorarios Cuentas por Pagar 

Impuestos Impuestos Gravámenes y Tasas 

Arrendamientos Obligaciones Laborales 

Contribuciones y Afiliaciones Pasivos Estimados y Provisiones 

Seguros Diferidos 

Servicios Otros Pasivos 

Gastos Legales Bonos y Planes Comerciales 

Mantenimiento y Reparaciones Obligaciones Financieras (Largo Plazo) 

Adecuaciones e instalaciones Cuentas por Pagar (Largo Plazo) 

Gastos de Viaje Otros (Largo Plazo) 

Depreciaciones Capital 

Amortizaciones Superávit de Capital 

Diversos Reservas 

Provisiones Revalorización de Patrimonio 

Intereses Recibidos 

Dividendos o Participaciones Decre.en Acc., o 

Cuotas 

Otros Ingresos no Operacionales Resultados del Ejercicio 

Intereses Pagados Resultados de Ejercicios Anteriores 

 

Obtener el valor de la mayoría de las variables no fue posible, debido a que no 

existe registro para algunas y otras no son tenidas en cuenta en INMSA. 

 

Partiendo por la variable “número de empleados al final del período” que 

principalmente se encuentra formada por el número de empleados que hacen 

parte de la mano de obra directa e indirecta. Para Industrias Nuevo Milenio este 

valor cambia de acuerdo a la orden de pedido de producción, debido a que la 
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mano de obra requerida por orden de fabricación es subcontratada a una empresa 

de suministro de personal. Por otro lado la empresa de suministro de personal es 

la que registra el número de trabajadores y las horas hombre que estos emplean 

en la labor realizada y pasan una factura de cobro la cual es cargada a los Gastos 

del período en INMSA.  

 

De acuerdo a lo anterior los Costos de Mano de Obra eran registrados como 

Gastos de Administración y el costo de las horas hombre requeridas para la 

producción no era tomado en cuenta para el cálculo del costo de venta del 

producto vendido, ignorándose de esta forma la incidencia real que el componente 

de la MDO tiene sobre el costo de venta del producto. 

 

Con relación a las compras, la información se archivaba por medio de facturas de 

cada orden de pedido y cuando era necesario obtener información de los insumos 

adquiridos, resultaba más sencillo llamar a los proveedores para que estos 

suministraran los datos, que ellos recurrir a las factura físicas y calcular los valores 

me manera manual.  

 

Solo a partir del mes de mayo del año 2008 se inicio el empleo del Sistema 

Contable Zeus, en el cual se registran todas las compras efectuadas por cada 

orden de producción al igual que los requerimientos de mano de obra y arroja 

datos de las unidades y valor de cada insumo comprado y las horas hombre 

empleadas por orden de pedido. De esta manera ya se puede tener acceso a  una 

información completa en el momento en que se requiera. 

 

Gracias a la implementación de este sistema contable a partir del año 2008, la 

Mano de Obra al igual que las compras se está considerando como costo y no 

gasto atendiendo a recomendaciones hechas en el estudio “INCIDENCIAS DEL 

SISTEMA DE COSTOS EMPLEADO ACTUALMENTE  EN LAS  PÉRDIDAS 

RECURRENTES DE INDUSTRIAS NUEVO MILENIO S.A.”, a cargo de Javier 
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Ignacio Álvarez Orozco y Edgardo Peña Pérez. Sin embargo recomendaciones 

importantes como la elaboración del Estado de Costo del Producto Vendido para 

el cálculo del costo del producto en proceso y terminado, todavía no se han 

implementado en su totalidad.  

 

Por lo tanto en este proyecto se recalca la importancia de su realización debido a 

que el Estado de CPV este le permite a la empresa tener un conocimiento 

detallado de los costos de ventas, teniendo en cuenta los tres elementos del costo, 

como son los materiales, mano de obra y los diferentes conceptos de costos 

indirectos de fabricación. 

 

Álvarez Orozco y Edgardo Peña Pérez teniendo en cuenta quela producción se 

trabaja por pedidos también recomendaron la implementación de un sistema de 

costos por órdenes de producción, que le permita a la organización:  

 

 Determinar el costo de la producción mediante el registro de los tres 

elementos del costo en las hojas de costos.  

 Servir de herramienta administrativa para el presupuesto y control de los 

costos.  

 Conocer el costo de la producción terminada y vendida mediante el estado 

del costo.  

 Valorar los inventarios en las secciones o departamentos respectivos para 

su posterior presentación en el balance general. 

 

De acuerdo a lo anterior y a los avances que ha tenido la empresa en el 2008 se 

espera que a partir del año 2009 el cálculo de la productividad se pueda llevar a 

cabo y finalmente INMSA tenga a su alcance esta herramienta para el 

mejoramiento de su competitividad. 
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5. MANEJO DEL TALENTO HUMANO 

 

5.1. ANÁLISIS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

 

El marco organizacional de la empresa Industrial Nuevo Milenio S.A. esta 

diseñado en sentido vertical, porque la estructura organizacional es funcional, en 

esta la autoridad viene de arriba hacia abajo y la información fluye de abajo hacia 

arriba, su organigrama se puede apreciar en la ilustración 29. 

 

Ilustración 29: Organigrama Industrias Nuevo Milenio 

 

Fuente: Departamento de Recursos Humanos 

La empresa describe una estructura Estable/Mecanicista por las siguientes 

razones: 

 

 Las decisiones son centralizadas, es decir el gerente toma la decisión final 

en  procesos como compra de materia prima y producción por pedidos, los 

responsables de las áreas anteriores solo dan la información a la gerencia, 

sin hacer sugerencias directas. 
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 La autoridad es jerárquica y los procedimientos administrativos están 

definidos claramente. 

 

 Muestra poca apertura al cambio, trata de minimizar las fuerzas 

ambientales y reducir la incertidumbre, lo cual hace que se no se 

aprovechen adecuadamente las oportunidades y no de superen las 

debilidades 

 

 Los roles y funciones están ligadas directamente a los cargos. A pesar de 

no poseer un Manual de Funciones establecido, hay clara asignación de 

responsabilidades a las diferentes áreas y solo la interacción necesaria 

entre estas. 

 

5.2. ANÁLISIS SEGÚN EL MODELO DE LAS FASES DE CRECIMIENTO DE 

GREINER 

 

De acuerdo con las teorías de Larry E. Greiner las organizaciones en crecimiento 

suelen pasar por cinco etapas de relativa calma y estabilidad en las que se 

evoluciona. Al final de cada una de estas etapas se produce una crisis o revolución 

que da paso a la siguiente fase de evolución. Estas etapas son: Creatividad / 

Liderazgo, Dirección / Autonomía, Delegación / Control, Coordinación / Burocracia 

y Colaboración. 

 

Según lo observado durante el desarrollo del proyecto, la empresa Industrias 

Nuevo Milenio se encuentra en la etapa de Dirección / Autonomía. 

 

Esta empresa a pesar de  tener muchos años existiendo, ha presentado una 

notable reincidencia en esta etapa, ya que los socios han entregado 

incansablemente el manejo de la empresa a terceros, pero nunca se ha cumplido 

a largo plazo con los expectativas del propietario, incrementando entre todos los 
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administradores los problemas financieros en especial, lo que ocasiona un cambio 

constante de administración. 

 

Ilustración 30: Modelo de las Fases de Crecimiento de Greiner 

 

Fuente: Articulo La evolución y Revolución en el crecimiento de las organizaciones. Larry Greiner 

 

El enfoque al principio de todas las administraciones, es sacar adelante a la 

empresa y superar los problemas que la llevaron a liquidarse, pero al parecer 

ninguno de los múltiples administradores cumple con los niveles de producción y 

ventas establecidos en el contrato. 

 

Se describe un énfasis en la dirección y gestión de la empresa, se muestra 

bastante centralización  en la toma de decisiones y con la tendencia de que los 

directivos de las áreas inferiores reclamen más participación en el proceso 

decisorio.   
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5.3.  ADMINISTRACIÓN DEL TALENTO HUMANO 

 

El manejo del recurso humano en la empresa Industrias Nuevo Milenio va ligado a 

varios procesos que tienen gran importancia y de ellos depende la eficiencia de los 

demás procesos en la organización. 

 

A continuación se dará a conocer como se llevan a cabo en Industrias Nuevo 

Milenio la Administración del Talento Humano mediante los procesos de selección 

y capacitación del recurso humano. 

 

5.3.1. Proceso de Selección. El proceso de selección de personal que se 

maneja en Industrias Nuevo Milenio será descrito y evaluado a continuación: 

 

 Convocatoria: se realiza por medios de comunicación, por lo general diarios 

locales. En esta se enuncia claramente que se necesita personal con 

características específicas para laborar en la empresa. 

 

 Se reciben las hojas de vida y el jefe del departamento hace una  

preselección de las que considera apropiadas. 

 

 Se realiza una entrevista a los preseleccionados. Esta la hace también el 

jefe del departamento en el cual está la vacante. 

 

 Se hace una selección de  máximo tres personas para que continúen en el 

proceso. Esto lo hacen el Gerente de la empresa y el jefe del área. 

 

 Luego se aplican las pruebas psicotécnicas. Estas son aplicadas por un 

psicólogo que es subcontratado temporalmente para realizar la labor. 
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 Selección Final: teniendo en cuenta los resultados arrojados por las 

pruebas psicotécnicas se procede a contratar a la persona indicada para el 

cargo. 

 

 Inducción: se realiza una pequeña inducción a la persona seleccionada por 

tiempo de una semana, donde se le explican las labores y se le da a 

conocer todos los procesos de la empresa. 

 

Los procesos de selección en las empresas por lo general son costosos y toman 

un tiempo importante.  Esto conlleva la necesidad de que se haga la mejor 

selección posible porque de lo contrario se generará frustración tanto para la 

empresa que al poco tiempo se verá obligada a  prescindir del nuevo empleado o 

a reubicarlo en otro cargo (lo que es volver a comenzar) como para el empleado 

mismo que se verá enfrentado a un fracaso y a cambios molestos36. 

 

El proceso de selección de personal de la empresa Industrias Nuevo Milenio tiene 

los pasos básicos para captar  empleados, pero al parecer la esta empresa no 

presta especial atención a los procesos de recursos humanos en general. Esto se 

afirma al no encontrarse un departamento de recursos humanos definido con sus 

funciones propias, tampoco aparece en el organigrama de la compañía. Los 

procesos básicos que involucra el área son llevados por una sola persona, lo cual 

no es adecuado, ya que el área de recursos humanos es de tanta importancia 

como el área de ventas y de mercadeo 

 

Al no existir un departamento de recursos humanos, no existe un ente capaz de  

identificar, crear o  conservar la cultura de la empresa, de acuerdo a sus objetivos, 

visión y misión. Esto influye negativamente en el proceso de selección por que no 

                                                           
36 CURSO DE PSICOLOGÍA- Selección de personal [en línea]. Medellín: Vicerrectoría de Docencia 

Universidad de Antioquia. [Citado 11 de octubre de 2008]. Disponible en Internet: < 
http://docencia.udea.edu.co/Psicologia/sel_personal.html> 
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existen parámetros claros en cuanto a valores y cultura a la hora de elegir la 

persona que entre a la empresa y es muy probable que no se seleccione una 

persona que esté alineada con la cultura de la empresa, por consiguiente la 

persona que ingresa probablemente no irá en pos del objetivo de la empresa, 

trabajara como un ente aislado, al no percibir un objetivo común y esto traerá 

ineficiencia a la empresa. 

 

Se evidencia una falta de planeación del talento y de descripción concreta de 

cargos (no se observa durante el proceso) lo cual trae como consecuencia no 

captar el perfil adecuado para el cargo. 

 

La toma de decisiones en cuanto a la selección es bastante centralizada, ya que 

solo están involucrados el jefe del área y el gerente de la empresa, dejando de 

lado los jefes de otras áreas, con los cuales la persona seleccionada tendrá 

relación en los  diversos procesos que se realizan en la empresa y esto podría 

generar inconvenientes. 

 

5.3.2. Proceso de Capacitación. El proceso de capacitación en esta empresa 

no está bien establecido ya que el departamento de recursos humanos no está 

totalmente constituido, solo hay una persona que se encarga de manejar y hacer 

seguimiento a todos estos procesos. 

 

A pesar de esto en la empresa ha realizado eventualmente capacitaciones al 

personal administrativo por parte del Buffet de abogados Piñeres y Ramírez 

Asociados en los temas de contratación, gestión, manejo de cuentas, manejo e 

cobros. 

 

Al personal operativo se le realizan las capacitaciones consideradas por la ARP 

sobre Salud Ocupacional y Seguridad Industrial. Aparte se promueve la 

participación del personal administrativo en congresos, cursos y foros, dando una 
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parte del dinero para pagarlos. Se puede observar la ausencia del proceso de 

capacitaciones en esta empresa.  

 

Se evidencia interés en capacitar a los empleados del área administrativa lo cual 

es un buen paso al desarrollo de la empresa, mas no se evidencia interés en 

capacitar a los empleados de la parte operativa ni de producción lo cual haría un 

proceso incompleto.  

La ausencia de un proceso de capacitaciones  definido en Industrias Nuevo 

Milenio puede traer las siguientes consecuencias para dicha empresa: 

 

 Empleados desactualizados en cuanto a los avances sobre los procesos 

que realizan, atrasando el crecimiento de la empresa en general, por baja 

productividad. 

 

 Desmotivación de los empleados por tener oportunidades de crecimiento 

como profesionales o técnicos. 

 

 Desactualización en cuanto a procesos productivos modernos que permitan 

hacer las operaciones más rápidamente, produciendo mayores cantidades 

por horas, esto hace que la empresa tenga desventajas con respecto a las 

empresas de su competencia. 

 

Industrias Nuevo Milenio no tiene un proceso cíclico de mejora continua, 

actualización y nuevas formas de trabajo. Las investigaciones en el mundo 

moderno traen las respuestas a todos los problemas en la empresa que no 

necesariamente van ligadas a inversión de dinero. Si la empresa de cierra a 

enterarse de las nuevas tendencias está perdiendo la oportunidad de solucionar 

sus problemas y salir adelante, quedando en desventaja con la amplia 

competencia del mercado de licores. 
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6. CONCLUSIONES 

 

A continuación de enuncian las conclusiones de este proyecto de grado: 

 

Los datos históricos muestran contantes cambios en la razón social de la empresa 

productora de Ron Tres Esquinas, pero conservando los mismos productos, esto 

obedece a que la empresa Licorera de Bolívar, (empresa madre) ha celebrado 

contrato de arrendamiento con varias empresas desde su liquidación y ha 

culminado los contratos por incumplimiento de las metas económicas y de ventas, 

establecidas en dichos contratos.  

 

La estructura financiera de las productoras de Ron Tres Esquinas Consocio S y M 

e industrias Nuevo Milenio S.A., se caracterizo por una alta concentración de los 

activos corrientes en promedio 94,3% y 84,5% respectivamente, correspondiente 

en su mayoría a Deudores Clientes. Esto se dio debido a que la maquinaria que 

emplearon las empresas para la realización de los procesos productivos fue 

suministrada por la licorera de bolívar en calidad de arriendo, es decir, no 

realizaron compra de maquinaria para la producción, manejando así bajos niveles 

de activos fijos. 

 

Con relación a los resultados financieros si se comparan los de Industrias Nuevo 

Milenio con los de la anterior firma a cargo de la producción del tres esquinas 

consorcio S y M, se puede percibir con claridad la diferencia existente entre el 

manejo de los recursos que las dos han tenido, partiendo por el margen de 

ingresos operacionales promedio experimentado durante el período de estudio 

(1999-2007), que fue para Consorcio S y M de $ 6.767,68 millones y para 

industrias Nuevo Milenio $1.525,85 millones.  

 

Según los estados de pérdidas y ganancias del 2004-2007, la empresa registró un 

tendencia fuerte a la baja en los resultados financieros y en el último año del 
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periodo generó pérdidas, por tanto la empresa actualmente no está siendo 

rentable por no cumplir con el objetivo básico financiero que es generar riqueza a 

sus propietarios.  

 

Por lo anteriormente dicho no es viable que la empresa siga con las actividades 

productivas, ya que no genera utilidades y la deuda por concepto de impuestos 

sigue aumentando al paso del tiempo. 

 

Notándose que a pesar de que las ventas de Ron a nivel nacional muestran una 

notable ascendencia en los últimos años, Industrias Nuevo Milenio ha disminuido 

sus ventas, por lo que se descarta que la baja en las ventas del ron tres esquinas 

sea por situaciones externas a la empresa. La causa principal de la baja en las 

ventas va ligada a falencias en la administración financiera de los recursos y a la 

deficiencia en el enfoque estratégico y de mercadeo.   

 

Los distintos enfoques en la administración han provocado una perdida en la 

identidad del producto en el mercado, por el manejo que se le ha dado a la marca 

con los clientes internos y externos, todo esto por mostrar inestabilidad en los 

procesos y baja calidad en los productos con hechos concretos.  

 

En una encuesta realizada a los distribuidores finales de los productos tres 

esquinas en la ciudad de Cartagena se observó que la empresa no posee un 

mercado definido para sus productos incluso en la ciudad en donde se tiene la 

planta productiva  y donde es el único productor, porque es dueño solo del 10% 

del mercado. Las estrategias de mercadeo utilizadas no han sido fuertes y no han 

logrado contrarrestar los efectos de la competencia que arremeten invirtiendo 

fuertes sumas en publicidad.  

 

En la Matriz del Perfil competitivo, la empresa muestra una fuerte desventaja con 

la competencia, que por ser organizaciones solidas, con gran inversión en 
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publicidad y  han logrado expandir su mercado, invadiendo incluso sin muchos 

obstáculos las partes del mercado que correspondieron en un tiempo a Tres 

Esquinas, por falencias en el proceso de mercadeo implementado por esta 

empresa. 

 

El análisis de la productividad no se pudo llevar a cabo en Industrias Nuevo 

Milenio, debido a que hasta el 2007 no se había manejado ningún programa para 

el registro de datos y la información requerida para su cálculo no existía, por otra 

parte los costos de mano de obra eran considerados como gastos ignorándose de 

esta forma la incidencia real que el componente de la Mano de Obra tiene sobre el 

costo de venta del producto. Solo a partir del mes de mayo del año 2008 se inicio 

el empleo del Sistema Contable Zeus, en el cual se registran todas las compras, 

los requerimientos de mano de obra y arroja datos de las unidades y valor de cada 

insumo comprado y las horas hombre empleadas por orden de pedido. Con el 

buen uso de esta herramienta contable se espera que a partir del año 2009 el 

cálculo de la productividad se pueda llevar a cabo. 

 

La inestabilidad administrativa de la empresa no ha permitido estandarizar los 

procesos de manejo de recursos humanos, en procesos como selección, 

capacitaciones, manuales de funciones, organigramas, definición clara de las 

áreas, es mas se puede afirmar que el área no existe y nunca ha existido 

formalmente esta área  en la empresa. Esto se traduce en cargos y procesos 

llevados por personas inadecuadas, poca claridad en las funciones de los 

empleados, empleados desactualizados, pérdidas de tiempo y dinero entre otros.   

 

La empresa no ha evolucionado en su estructura administrativa de acuerdo al 

modelo de Greiner, por intentar iniciar muchas veces la segunda etapa (dirección y 

autonomía), repetidamente la empresa cede la administración un tercero y aunque 

los nuevos directivos se esfuercen, no cumple con las expectativas de los socios a 

largo plazo, este hecho lleva a los socios a entregar la empresa a otro arrendatario 
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y  se inicia el proceso una y otra vez, sin permitir que la empresa de desarrolle 

como una organización normal pasando por todas las etapas administrativas. 
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7. RECOMENDACIONES 

 

 

Se considera pertinente para la empresa Industrias Nuevo Milenio emprender las 

siguientes acciones para el mejoramiento de sus procesos: 

 

 Establecer un sistema de costos que resulte favorable para la empresa, de 

acuerdo a sus necesidades. 

 

 Es recomendable que la empresa realice un estudio  de mercado para fijar 

los precios,  además pensar en la posibilidad de buscar productos sustitutos 

para la materia prima, de tal forma  que disminuya el costo de ventas y que 

el margen de contribución sea mayor. 

 

 La realización de un estudio de tiempos y movimientos le permitirá 

estandarizar los procesos e identificar la composición de los  costos 

directos de fabricación. 

 

 Desarrollar un enfoque de administración estratégica, que apunte a la 

publicidad y la calidad del producto. 

 

 Consolidar los procesos de recursos humanos, como selección y 

capacitación ya que esto les permitirá contar con el personal idóneo para la 

realización de los procesos de la empresa. 

 

 Fomentar el desarrollo de valores para involucrar a los trabajadores y 

alinearlos con las metas de la organización. 
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ANEXOS 

 

Anexo1. Proceso Productivo 

 

A continuación se mostraran los procesos productivos de los productos de la empresa 

Industrias Nuevo Milenio. 

 

 Proceso de Elaboración del Licor Tres Esquinas Tradicional  

 

o Materia Prima: para la elaboración del licor Tres Esquinas Tradicional se emplea 

como materia prima Alcohol etílico y Agua desionizada    

 

o Equipos Usados: los equipos utilizados son: 

 

 Tanque de acero inoxidable de 45.000 litros de capacidad  

 Bombas en acero inoxidable con motor de 5 HP 

 Mangueras atóxicas grado alimenticio. 

 Tuberías de acero inoxidable de 1”,1½” 

 Filtros Prensa de 40 x 40 x 30 placas 

 Filtro de acero inoxidable para obtención de agua desmineralizada. 

 

 

o Personal: el proceso es desarrollado por el Operario  del Laboratorio dirigido y 

supervisado por el Asistente Técnico o el Director Técnico, todos personal 

calificado para realizar dichas actividades utilizando los manuales con los 

procedimientos e instructivos específicos.  
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Alcohol
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Desmineralizada
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Maduración

Filtración

Envasado
 

 
 

Fuente: Departamento de Producción: Industrias Nuevo Milenio 

 

 Proceso de Elaboración del Licor Tres Esquinas Especial 
 
 

o Materia Prima: para la elaboración del licor Tres Esquinas Especial se emplea 

como materia prima Alcohol etílico, una sustancia neutralizante (Jarabe glucosado 

con sales a 64ºBrix) y Agua desionizada. 

 

o Equipos: los equipos utilizados son: 

 

 Tanque de acero inoxidable de 45.000 litros de capacidad  

 Bombas en acero inoxidable con motor de 5 HP 

 Mangueras atóxicas grado alimenticio. 

 Tuberías de acero inoxidable de 1”,1½” 

 Filtros Prensa de 40 x 40 x 30 placas 

 Filtro de acero inoxidable para obtención de agua desmineralizada. 

 

o Personal: El proceso es desarrollado por el Operario  del Laboratorio dirigido y 

supervisado por el Asistente Técnico o el Director Técnico, todos personal 

calificado para realizar dichas actividades. 
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Alcohol

Agua 

Desmineralizada

Homogenización

Reposo o 

Maduración

Filtración
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Sustancia 

Neutralizante

 
 
 

 Proceso de Elaboración del Licor Tres Esquinas Añejo 
 
 

o Materia Prima: para la elaboración del licor Tres Esquinas Especial se emplea 

como materia prima Tafia, Alcohol Etílico, Agua desionizada y Caramelo. 

 

o Equipos: los equipos utilizados son: 

 Tanque de acero inoxidable de 45.000 litros de capacidad  

 Bombas en acero inoxidable con motor de 5 HP 

 Tuberías de acero inoxidable de 1", 11/2"  

 Mangueras atóxica grado alimenticio  

 Filtros Prensa de 40x40x30 placas 

 Filtro de acero inoxidable para obtención de agua desmineralizada. 

 

o Personal: el proceso es desarrollado por el Operario  del Laboratorio dirigido y 

supervisado por el Asistente Técnico o el Director Técnico, todos personal 

calificado para realizar dichas actividades. 

 

Fuente: Departamento de Producción: Industrias Nuevo Milenio 
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Alcohol

Agua Desmineralizada

Homogenización

Reposo o 

Maduración

Filtración

Envasado

 Caramelo

Homogenización

Tafia

 Mezcla Entre 70°-80° G.L

 
 
 
 
 

 

 Proceso de Elaboración del Licor Tres Esquinas Dry 35° 
 
 

o Materia Prima: para la elaboración del licor Tres Esquinas Especial se emplea 

como materia prima Alcohol etílico con grado Alcoholimétrico de 96º GL , Agua 

desionizada y Neutralizante  

 

o Equipos: los equipos utilizados son: 

 

 Tanque de acero inoxidable de 45.000 litros de capacidad  

 Bombas en acero inoxidable con motor de 5 HP 

 Mangueras atóxicas grado alimenticio. 

 Tuberías de acero inoxidable de 1”,1½” 

Fuente: Departamento de Producción: Industrias Nuevo Milenio 
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 Filtros Prensa de 40 x 40 x 30 placas 

 Filtro de acero inoxidable para obtención de agua desmineralizada. 

 

o Personal: El proceso es desarrollado por el Operario  del Laboratorio dirigido y 

supervisado por el Asistente Técnico o el Director Técnico. 

 

Alcohol

Agua 

Desmineralizada

Homogenización

Reposo o 

Maduración

Filtración

Envasado

Sustancia 

Neutralizante

 

 

 
 
 

 

 

 
Fuente: Departamento de Producción: Industrias Nuevo Milenio 


