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Resumen

El articulo muestra los resultados del analisis de
competitividad del sector avicola en Colombia, en concreto
del Departamento de Santander, realizado entre 2001 y
2002 en las empresas mas representativas del sector. El
anAalisis fue realizado desde varias Opticas, interna, local e
internacional. En dicho estudio se destacaron las practicas
més relevantes en competitividad de los sectores avicolas
nacionales e internacionales. A partir de esos datos, se
analiz6 la propuesta de opciones estratégicas, que se
espera contribuyan a mejorar los resultados finales del
sector. En la investigacion, se utilizé como base principal de
analisis la Teoria general de Porter (1985, 1990, 2000) y sus
herramientas, sin dejar de tener en cuenta los estudios
de competitividad contempordnea, que incluyen la
innovacion, la incursién en nuevos mercados e inclusive en
nuevos modelos de negocio.
A continuacion se mencionan algunas conclusiones de este
dio. La industria avicola colombiana estd por delante
de la del petroleo, café y flores. Respecto al resto del pais, el
ector avicola santandereano goza de una buena situacién;
n esta region se encuentran 3 de las 4 mayores empresas
as de Colombia y durante los dltimos 10 afios, la

e cion de pollo y huevo crecié un 8.5% anual, lo cual la

convierte en una de las actividades mas dindmicas del
sector. La industria avicola en Santander es rentable, pero
no es competitiva respecto a los mercados de Estados
Unidos y Brasil, lideres mundiales, por los altos costos de
produccién y su alta dependencia de la importacion de
materias primas (maiz). Actualmente, no existe un cluster
avicola colombiano. El mayor potencial de crecimiento
para esta industria se encuentra en Santander, como
consecuencia de su alta productividad, ventas locales y
conocimiento acumulado sobre el sector agropecuario,
entre otros factores. La causas de que no exista un cluster
en Santander se deben a que la gestion empresarial,
marcada por el corto plazo y la falta de confianza en el
modelo.

Abstract
This article shows the result of an analysis of the

competitiveness of poultry sector in Colombia; a case study
of the Santander province conducted between 2001-2002 in
businesses that pertain to this sector. The analysis was
conducted in various levels: internal, national, and
international. The study analyzed the most relevant and
better practices in competitiveness in the poultry sector on
a national and international level which was followed by an
analysis to see if the competitiveness and proposal
corresponding to strategic options would elevate the
competitiveness and positioning of this sector. In the
investigation, Porter’s General theory of competitiveness
and its respective tools were utilized as the principle base

* Mercy Escalante Ludena es magister en
Administracién de la Fundacién Getulio Vargas, Rio de
Janeiro (Brasil) y es licenciada en Administracion de
Empresas de la Universidad Nacional de Trujillo (Pernd).




of analysis (1985, 1990, 2000). We were able to take into
account important elements of contemporary
competitiveness which value innovation, incursion into
new markets, new client, and included new business model
Yome of the conclusions inferred from this study can be
mentioned as follows. The Colombian poultry industry is
ahead of the petroleum, coffee, and flower industries. The
poultry industry of Santander has good position on a national
level. In this region, three of the four largest poultry
businesses in Colombia are located, and during the last ten
years, chicken and eggs production has had an overall annual
increase of 8.2% which converts this into one of the most
dynamic activities in the sector. The Santanderian poultry
industry is profitable, but due to its high cost of production,
on an international level it isn "t competitive with the United
States and Brazil, which are the world leaders. Among other
factors, its poor positioning is a consequence of its high
dependence of importing raw materials (corn). Up to now,
there isn’t any poultry cluster on a Colombian level.
Santander has the greatest potential due to its high levels
of production on national level, its local sales, its
accumulated knowledge over the poultry industry.
Nevertheless, the reasons that a cluster doesn’t exist in
Santander is owed to a business management marked by
short term thinking and lack of in the model.

Palabras Clave: Competitividad, competitividad
interna, competitividad doméstica, competitividad
internacional, cluster, competitividad contemporanea.
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ANALISIS DE COMPETITIVIDAD DE LA
INDUSTRIA AVICOLA COLOMBIANA,
DEPARTAMENTO DE SANTANDER

Introduction

1. Caracterizacion de la industria avicola

1.1 Contexto mundial del sector avicola

La carne de aves es uno de los productos avicolas mas
importantes en el comercio internacional, especialmente la
de pollo (entero o por partes). Los huevos de gallina para
consumo son otro factor importante dentro de la industria.
La produccién mundial de pollo ha registrado un importante
inecremento como resultado de la creciente tecnificacién en
granjas avicolas, acompafiada de un aumento en la demanda
del producto. El pollo es la principal fuente de proteina, la
de mayor crecimiento en el Ambito mundial, representando
cerca del 26% de la produccién total de carnes; la carne de
res representa el 31%, la de porcino el 30% y la ovina y
caprina el 13%.

El siguiente cuadro muestra las tasas de crecimiento de
la carne de pollo y huevo en los paises desarrollados y en

desarrollo (1990-1995):

Paises en L
Producto : Paises desarrollados
desarrollo

Carne de rumiantes +4.3% -2.0%
Cerdo +8.5% -1.2%

Pollo +12.1% +1.9%

Leche +3.4% -1.9%
Huevos +9.4% -1.5%

Fuente: FAQ, 1998.
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Los mayores productores de pollo! en el mundo son:
Estados Unidos (28%), China (23%), Unién Europea (16%),
Brasil (8.2%), México (4%) y Argentina (2%). En
Latinoamérica Colombia representa el 5.81%? de la
produccion de pollo.

China es el mayor productor de huevos del planeta, lo
que significa el 48% de la produccién mundial. El segundo
lugar lo ocupa Estados Unidos (11%), seguido por Japon,
India y México, que aportan entre 4% y 5% cada uno; el
resto de los paises tiene una participacion de menos de 2%,
pero en el agregado alcanzan a sumar 27% de la produccion.
Colombia, para el afio 2001, supero6 a paises como Kcuador,
Venezuela, Pert y Argentina. En Colombia, durante el afio
2001, la produccién de huevos supero los 7.000 millones de
unidades, estando por encima de Ecuador, Venezuela, Pert
y Argentina.

Brasil es uno de los mas importantes productores y
proveedores de carne de pollo del mundo, es el segundo
exportador mundial, y en ocho afios llegara a ser el primero:
destina el 21% de su producciéon a la exportacion, por debajo
de Estados Unidos. El costo general de la produccién avicola
no es tanto fuera de la planta; la ventaja para costos se gana
en dreas distintas a la de la produccion de las aves de corral
(costos bajos de mano de obra y costos relacionados con la
actividad de levante mas bajos los que inevitablemente se
relacionan al costo de mano de obra). En términos de
tecnologia de produccion, la avicultura brasilefia tiene
predominio de los sistemas integrados de produccién y es de
las mas modernas. El material genético, en su gran mayoria
importado, tiene excelentes resultados en cuanto a
productividad y calidad del producto final.

La industria avicola de Estados Unidos cuenta con la
tecnologia més extensa, un mercado seguro y un consumo

' Estadisticas Fenavi - Fonav
? Industria Avicola. La revista para empresarios y profesionales en la avicultura
latinoamericana, Volumen 47, Enero 2000, Pag. 22.

Merey Escalante Ludena v cia.

per capita mas alto que el del resto de los paises. Cuenta con
una estructura empresarial madura y la concentracién es tal,
que las grandes compaifiias han capturado toda la eficiencia
que conlleva la economia a gran escala. Lidera el mercado
mundial de granos y determina los precios del cereal. Ademas,
es el mayor productor de pollo y el segundo de huevo. El
consumo per capita de pollo esta llegando a su tope limite.
Los prondsticos para la industria avicola a principios
del siglo XXI, presentan tendencias preocupantes; en los
Estados Unidos se habla de un término econémico conocido
como el "Zero Sum Game", el "Juego de la suma Cero", se
refiere a esos mercados o sectores donde se ha llegado a su
tope limite y el crecimiento s6lo ocurre a expensas de otro
sector. En el escenario de la Suma Cero, si Z gana, X pierde,
dado que Z le quité mercado a X. Entonces ya no existe mas
crecimiento en el sector. Este escenario es lo que esta
ocurriendo y seguird pasando en la industria avicola,
especialmente en el sector de la carne de aves.

1.2 situacion del sector avicola en Colombia

La avicultura colombiana es una actividad con un gran
potencial de desarrollo. Depende en el 80% de la importacién
de materias primas, en especial de maiz y soya, de la evolucién
del tipo de cambio y de los precios internacionales. En
Sudamérica® ocupa la posicién niimero tres en la produccién
de pollo y dos en huevo, lo cual le da ventaja para competir
ampliamente en la Comunidad andina de Naciones (Venezuela,
Pert, Ecuador y Bolivia). La riqueza avicola supera a la del
café, banano, flores y cana de azucar!. Tiene profundas
debilidades estructurales que han limitado su desarrollo en la
generacién de empleo, ampliacién de la frontera agricola,
modernizacién tecnolégica, exportaciones e incluso en obtener

3 |ndustria Avicola. La revista para empresarios y profesionales en la avicultura
latinoamericana, Volumen 47, Enero 2000, Pag. 22.
4 Fenavi — Fonay, Informe especial 2001, www.fenavi.org
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un producto a un menor costo para satisfacer la creciente
necesidad de alimentacién de la poblacién. colombiana.
También, se ve afectado por la situacidén econdémica de sus
principales socios comerciales: Venezuela, Ecuador y Pera
y por la desaceleracion de la economia norteamericana.

Para tener una visién real y global del sector avicola, lo
analizaremos por factores:

Materias primas: Buena parfe del crecimiento de la
avicultura en el pais se ha debido a la posibilidad de importar
materias primas de origen agricola. Esta situacién, bajo el
nuevo escenario macroeconémico y nuevas tecnologias
disponibles, especialmente en semillas mejoradas de maiz,
ha generado la necesidad y la oportunidad de disminuir la
dependencia de las importaciones con produccién nacional
competitiva para la fabricacién de alimentos balanceados.
Fste proceso de crecimiento de la produccién de maiz es
fundamental, dado que més del 50% de los costos de
produccién de pollo y de huevo lo constituyen las partidas
de importacién de las materias primas.

Producto Interno Bruto: "En el afio 2001, la avicultura
participé en el PIB pecuario nacional (bovinos, avicultura,
porcicultura y pesca) con el 26.3% (17.2% del pollo y 9.1%
del huevo)".? "En 1990 con el 10.13% de la produccién
agropecuaria total, incluido el café®,

La produccion avicola nacional representé en 2000, 1.81%
del PIB total, es decir US$1.296 millones a precios del afio
2001, superando a renglones como el café.

Granjas avicolas: "Actualmente existen 2.607 granjas
avicolas en el pais: Cundinamarca (30.1%), Valle del Cauca
(18.8%) y Santander (9.6%) y 80 plantas de beneficio, de las
cuales el 60% son afiliadas a Federacién Nacional de
Avicultores, Fenavi, y 37% participan en el proyecto HACCP".”

5 |bid

® SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE (SENA) — Regional Santander,
Caracterizacién del Sector Avicola, Bucaramanga, noviembre de 1999, p. 3

7 Estadisticas Fenavi-Fonav

Mervy Escalante Ludefin v cia.

Produccion de pollo: La producciéon de pollo es un
negocio en el que es necesario producir volumen, para
contrarrestar una ganancia minima por unidad de producto.

1 Con margenes tan limitados de ganancia el productor
independiente o integrado a las grandes empresas, debe estar
consciente de los factores que afectan el costo de produccién,
Durante los tiltimos cuatro afnos la participacion regional en

| la produccién de pollo ha sido liderada por: (ver cuadro A).

Produccioén de huevo: Geograficamente, la poblacion

w avicola productora de huevo en Colombia, durante los

ultimos tres afios, se ha concentrado en las siguientes zonas:

(ver cuadro B)

Cuadro A

13.68%

27.66%
4.33%

9.00% (£

20.00%

25.33%

|1 Cundinamarca m Santanderes | Valie l&Anlloqula W Tolima 12 Demés departamenlos

Cuadro B

3.76%  1.02%

9.56%

o
11.25% 37.50%

L
17.50% -

19.34%

= Anlioquia
|H Costa Aflanlica = Eje Cafetero  T1Regidn oriental

; {71 Regi6n central M Santanderes " TValle
U

Fuente: Estudios econdmicos Fenavi - Fonav
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Consumo per capita de pollo: El comportamiento
descendente en los precios ha permitido un aumento en el
consumo per capita de los bienes finales, el consumo de pollo
pasé de 7.91 kilogramos en 1991 a 12.15 en el 2000,
representando un crecimiento del 53.6%, sin embargo, esta
cifra sigue siendo baja.

Consumo per capita de huevo: El consumo per
cdpita de huevo presenta un aumento de 42.24%, al
comparar el afio 90 con el 2001, Mientras que en 1990 se
consumian 116 huevos por persona, en 1999 esta cifra
asciende a 162, pero en el 2000 se produce una
disminucién a 154 huevos, como resultado de la
contraccién de este alimento frente al afio anterior; en el
2001 vuelve a repuntar en 11 unidades mas.

Crecimiento de la avicultura colombiana: "Registro
un crecimiento del 7.4% en el afio 2001, contra un 2.2% en
el 2000. En huevo la variacién fue 10.22% y en pollo 5.28%,
para una produccién total de 425.872 y 531.017 toneladas
respectivamente".®

Indice de concentracion de la industria avicola:
Para el afio 2000, este indice representd el 16%, lo que
quiere decir que es un sector relativamente no concentrado.
Esta ajustado al porcentaje de ventas combinado de las
cuatro principales companias nacionales, de las cuales las
primeras tres son santandereanas: Avidesa, Incubadora
Santander y Distribuidora Avicola y la otra del
departamento de Boyacé, Inversiones El Dorado.

Transporte de carga de la industria avicola
nacional: Cada tonelada transportada de producto final
equivale a seis toneladas movilizadas de los bienes
intermedios. En suma, la movilizacién de carga avicola, al
afio, estaria alrededor de US$148° millones, lo que
equivaldria al 11.42% de la produccién avicola del 2001.

8 Fenavi — Fonav, Informe especial 2001, www.fenavi.org
¢ Estadisticas Fenavi - Fonav

—E —
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1.3 La industria avicola en Santander

La avicultura santandereana es una actividad muy
dindmica, orientada al mercado interno, con exportaciones
puntuales y, con un crecimiento notable tanto en produccién
como en la industria. Tres empresas de la regién muestran
el mejor desempernio econdmico nacional. Estructura de
desarrollo econémico semi —integrada e integrada. Presenta
una alta sensibilidad a los asuntos de comercio exterior en
materia de aranceles, mecanismos de proteccién econdmica
y sanitaria, restricciones comerciales, especialmente con
Venezuela, altos costos de transporte interno tanto para
materias primas, como para bienes finales, infraestructura
de granos débil, desconocimiento de la posicién competitiva,
alta concentracién de industrias en el area metropolitana y
una débil cooperacién entre los sectores de la cadena

Materias primas. La produccién local de maiz no es
suficiente para satisfacer la demanda normal de la

6.37%

5% 1o
4%
3% |

21%

2% 4

i
| 1.03%

Avidesa MacPolio Incubadora Santander Disiribuidera Avicola Inversiones El Dorado  (Duitama)
{Bucaramanga) {Bucaramanga) {Bucaramanga)

[ Cuota de mercado — Rentabilidad en ventas |

Fuente: BPR Asociados Benchmark. La Nota Econémica No. 68, Bogota
(Agosto 15 — Septiembre 15, 2001), p. 51 y 52
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industria de alimentos para animales. En 1998, Santander
participaba con el 2.08% de produccién nacional de maiz
tecnificado, mientras que el departamento de Cérdoba lo
hacia con el 47.54%. "La avicultura santandereana consume
anualmente el 25% del millén de toneladas que se importan
de maiz"."' La necesidad de suplir este déficit con grano
importado representa sobrecostos en la produccion de
huevos y carne de pollo, lo cual esta socavando la eficiencia
de esta industria en el departamento.

Producto Interno Bruto: En 1996, la avicultura
santandereana, contribuyé con el 7% al PIB nacional. En 1998,
el Producto Interno Bruto de esta regién tuvo una participacién
del 5.45% con respecto al nacional, siendo superado por Bogota
(23.1%) y los departamentos de Antioquia (14.5%) y Valle (11.7%).
En 1998, el sector agropecuario, silvicultura y pesca del
departamento de Santander tuvo una alta representatividad
en la economia local, alcanzando el 12.7% del PIB regional, y
superando en participacién a otros sectores importantes como:
Comercio (7.9%), Construccién (5.0%) y Transporte (4.9%), a
excepcidn de la Industria que aporté el 15.6%.

Exportaciones: En comercio exterior los resultados para
los primeros nueve meses de 2001, mostraron un aumento en
el total de las exportaciones de 38,5%, con Estados Unidos y
Venezuela como principales socios comerciales. También
aumenté el volumen de ventas hacia estos paises en 75,6% y
16,1% respectivamente, frente al primer trimestre de 2000.
Destacaron durante este perfodo las exportaciones de
pigmentos en oro, prendas de vestir, grasas y aceites vegetales
y animales y productos avicolas como los huevos y los pollitos.

Las ventas hacia Venezuela aumentaron en el tercer
trimestre del afio 2001 un 199%, alcanzando los USD 14.2

o MINISTERIO DE AGRICULTURAY DESARROLLO RURAL, Anuario Estadistico del
Sector Agropecuario y Pesquero 1998, Oficina de Informacién y Estadistica, Bogota,
1999, p. 39

" Avicultura Grancolombiana, Decano de las publicaciones avicolas en Colombia,
Editorial El Globo S.A., Bogota, (julio — agosto de 2001), p. 7

h

[L\IE‘]'L‘}' Eszcalante Ludefin v cia.

millones. Principalmente se vendieron: huevos de ave con
cascara para incubar (25%), pollitos (23%), carne bovina
(8%), partes y accesorios para vehiculos (14.05%).

Importaciones: El 51.87% de las importaciones de
Santander se dirigen a Estados Unidos, aunque han
disminuido considerablemente con respecto al afio 2000. Le
siguen en importancia México, Venezuela y Brasil, con el
20% aproximadamente. L.as compras externas realizadas a
Estados Unidos disminuyeron en 25% con respecto a los
nueve primeros meses del afo procedente. Pese a este
comportamiento, sigue siendo la mayor participacion (52%)

Importaciones
oL N .

51.87% ( |

21.27%\, I
e

25.35%

| 26.97%
364% |
383% \

3.92% N NN -

11.39%

OVensroeta @i béskco OBras] OChna WReotio do paftes OMale durm smarioy wign ORestuss de soya pars almonte [Owos jrodusios

Exportaciones

a30% 2204

13.02%

9.27% 5

O Estados Unides |Suiza DOEcuador OPuero Rico
BResto do palses DHusvos férties aPolitos BOtros produclos

Fuente: Santander, Informe de Coyuntura, Econémica,
Il Trimestre de 2001, p. 15y p. 17
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del total exportado por el departamento, representados

por maiz duro amarillo (26%) trigo (15%) y residuos sélidos

de la industria de soya para alimento de animales (7%).
Rentabilidad de la industria avicola: La naturaleza

de producto primario de la producciéon y mercadeo de carne
de aves de corral y de huevos, lleva a que las industrias
avicolas santandereanas se inclinen a tener un margen bajo
de rentabilidad sobre ventas (entre el 3% y el 4%). Por
consiguiente, una financiaciéon sélida y una utilizacién de
activos alta son importantes.

Generacién de empleo: El departamento de Santander
genera 20.000 empleos directos y 110.000 indirectos, cifras
bastantes significativas para una regién que presenta
preocupantes indicadores de desempleo!2.

2. Analisis de competitividad de la industria
avicola en Santander

Involucra una compleja interaccién de factores tanto
internos como externos. Para ello, nos hemos basado
principalmente en herramientas utilizadas por Michael
Porter. El andlisis es el siguiente:

2.1 Interno

El analisis interno comprende: (a) cadena de valor de la
industria avicola y (b) perfil de capacidad interna.

a) Cadena de valor: La industria avicola santandereana
refleja en la cadena de valor, entre otros, los siguientes
aspectos:

- Fuentes de ventaja competitiva: Elevada productividad
y grandes volumenes diarios.(alta participacién en el

' SECRETARIADE PLANEACION DE SANTANDER, 1999.

1

i me
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mercado nacional), avicultores incursionan en el campo
de la agricultura, conciencia gremial que esta crecienc‘lo
entre los avicultores, compromiso de los avicultores hacia
la excelencia de calidad del producto, conciencia del ciclo
de vida del producto (vivo y perecedero), responsabi]idad
social para con la nutricién de la regién, interés por el
desarrollo del cluster avicola de la regién, convenios para
el desarrollo de proyectos agricolas en los departamentos
de Cérdoba y Meta, oferta de empleo para todos los campos
de accién, alta participacién en la disminucién de la tasa
de desempleo vigente, alianza estratégica Incubadora del
Oriente — Pimpollo (Bogot4) para la comercializacion del
producto y madurez en la produccién avicola. ] .
- Debilidades para sostener ventajas competitivas:
Pensamiento individualista, formas de traba]'cf muy
tradicionales, temor a compartir informacién, escepticismo
por "la yuca como producto sustituto del maiz", falta de
valoracién de la importancia de la industria en el desarl:O]—lO
econémico y social, industria avicola concentrada en e’l Area
metropolitana, falta de un centro de investigacién de indole
sanitaria, incursién de nuevos mercados ¥ avances
tecnoldgicos, software de produccion, entre otros.

b) Perfil de Capacidad Interna, (PCI): Las Val‘iéjlb_lejz
escogidas pertenecen a la industria avicola y el analis1
se describe a continuacion:

etente en:

- La capacidad directiva del sector es comp
llo de

imagen de las empresas santandereanas, desarro
convenios y proyectos y didlogo permanente con 10s actores
econémicos de la cadena avicola. Presenta debilidades €
cuanto a la unién del sector: los avicultores no SO
agricultores, temen compartir informacién y presentan
un pensamiento individualista. 3
- La capacidad competitiva o de mercadeo de la industri
avicola presenta fortalezas en el sistema de asegurannento
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de calidad, HACCP, infraestructura moderna, canales
de comercializaciéon, cobertura geografica y capacidad
de distribucién. En cuanto a puntos débiles destacan la
publicidad (valor nutritivo y economia en los hogares),
logistica de comercializacién y exportaciones, centros de
Investigacion y Desarrollo e inversiones para la misma y
la carencia de una imagen de marca.

- Encuanto a la capacidad financiera, la industria presenta
un nivel de endeudamiento tolerable y un margen bajo
de rentabilidad sobre ventas.

- La capacidad tecnologica (produccidn) esta fortalecida en
los siguientes aspectos: elevada productividad y volimenes
de venta diarios, transferencia de técnicas de produccion
y procesamiento, plan de sustitucién de maiz por harina
de yuca, desarrollo de productos con mayor valor agregado,
integracion de la cadena productiva, economias de escala
y tecnologia de punta. Como debilidades presenta: altos
costos de produccién por la importacién de materias primas,
escasas medidas de bioseguridad, distancia a los puertos
maritimos, baja produccion regional de materias primas y
ubicacion de las granjas avicolas en el &rea metropolitana.

2.2 Local

Incluye: (a) analisis de las cinco fuerzas del sector industrial
avicola, (b) perfil de oportunidades y amenazas del medio
(POAM) y (c) grupos estratégicos de la industria avicola local.

a) El analisis de las cinco fuerzas: Esta herramienta
identifica los factores que influyen sobre el grado de
competencia de las empresas avicolas santandereanas y que
por tanto pueden ayudar a los productores y agroindustriales
a identificar las bases de la estrategia competitiva. Veamos
a continuacion cada uno de sus elementos:

El analisis de las cinco fuerzas competitivas para la
industria avicola de Santander muestra que el poder

T
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negociador de los proveedores es alto por la gran
dependencia de materias primas (maiz y soya), la amenaza
de nuevos competidores en la industria es relativamente
baja por el tipo de producto perecedero que se maneja, por
las economias de escala, rentabilidad baja y una alta
inversion en activos, la amenaza de productos sustitutos
es alta por la propension del comprador a sustituir el pollo
por otras carnes, el poder negociador de los compradores
es alto debido a que el pollo y el huevo son productos
altamente sensibles al precio y, 1a poca rivalidad directa
entre las empresas es ocasionada por la competencia
intensa en precios ya que la produccion individual de una
granja es pequena en relaciéon con el mercado total.
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Fuente: Basado en PORTER Michael E., Ventaja Competitiva, 102 Segunda
Reimpresion, Compaiia Editorial Continental, S.A. de C.V. México, 1996, p. 24

b) Grupos estratégicos: Al reflexionar sobre las
dimensiones estratégicas que sigue cada una de las
empresas rivales de un sector, se observa que algunas de
ellas tienen un comportamiento similar: utilizan las
mismas o muy parecidas dimensiones estratégicas. Estas
empresas forman lo que Michael Porter'® denominé un

3 PORTER, Michael, Estrategia Competitiva, op. cit., cap. 7
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grupo estratégico, es decir, un conjunto de empresas
en un sector que siguen una misma o similar estrategia
a lo largo de las dimensiones estratégicas. Vamos a
analizar cinco empresas de la regiéon : Avidesa,
Incubadora Andina, Incubadora Santander, Avicola El
Guamito y Pollosan. Para facilitar la comprension, se
presenta en forma grafica los grupos estratégicos de la
industria avicola a través del mapa estratégico, una
matriz de dos dimensiones: precio versus linea de
productos.

ELEVADO

BOLLO. DEUKATESSEN HUEVD POLLITAS
ENTERD COMERCIAL
Y PRESAS ¥ FERTIL

LINEA DE PRODUCTOS

c) El Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio

(POAM): Es la metodologia que permite identificar y
valorar las amenazas y oportunidades potenciales del
sector avicola en Santander Dependiendo de su impacto
e importancia, se determinara si un factor dado en el
entorno constituye una amenaza o una oportunidad para
el sector. Estos factores son:

Factores econdmicos. Presentan las siguientes
oportunidades: tendencia a reducir la inflacién, Sistema
Andino de Franjas de Precios, SAFP, reduccion de precios
internacionales de los productos agricolas y el desmonte
al IVA en las importaciones de maiz. Como amenazas
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destacan las politicas macroeconémicas, los costos de
importacion de materias primas, de transporte interno,
los subsidios a la produccién a los paises productores, los
aranceles a los productos importados y las importaciones
de huevo procedentes de Ecuador.

- Factores sociales. Muestran dos oportunidades: habitos
de consumo e ingreso per capita y amenazas como el
terrorismo, desempleo, inseguridad y pobreza.

- Factores politicos. Como oportunidades aparecen la
metodologia establecida por la Comunidad Andina de
Naciones, CAN, para aplicar aranceles y el papel del
Estado en la promociéon de alianzas y acuerdos
estratégicos en la cadena avicola. Como amenazas la crisis
politica de Venezuela y el contrabando de Ecuador.

- Factores competitivos. Presentan oportunidades como los
precios de los productos sustitutos del pollo, el mercado
potencial hacia la Comunidad Andina de Naciones y
Centroamérica, la demanda de China de productos
procesados, la politica nacional de productividad y
competitividad y como amenaza, la globalizaciéon
comercial de productos avicolas.

- Factores geogrdficos. La gran oportunidad es la cercania
que tiene Santander con Venezuela y los departamentos
de Cundinamarca, Costa Atlantica, Antioquia y Boyaca.

- Factores tecnoldgicos. Sobresale como oportunidad la
nueva tecnologia disponible (semillas mejoradas de maiz);
dentro de las amenazas estan: dependencia de la
importacién de materias primas, enfermedad Newcastle
y la baja produccién de materias primas agricolas a nivel
nacional.

2.3 Internacional
Para medir el estado actual de la competitividad del

sector avicola en el Ambito internacional, se utilizara la
metodologia del "Diamante Competitivo de Porter", que
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explica como hacen las empresas avicolas de los paises
para generar, mantener o perder sus ventajas
competitivas. A continuacién, se explican cada uno de los
determinantes del diamante:

. Factores bdsicos. Comprenden: localizacién geogrifica,
clima favorable, industria concentrada en el area
metropolitana. "

- Factores avanzados. Son ahora los mas significativos
para la ventaja competitiva sostenible y para elevar la
competitividad nacional, requieren inversiones
cuantiosas y sostenidas de capital y son dificiles de
conseguir. Son: infraestructura de servicios publicos,
infraestructura vial favorable, inseguridad — orden
publico alterado e infraestructura industrial de
caracter nacional (petréleo), personal calificado, curva
de aprendizaje, infraestructura de transporte, servicios
logisticos y comunicaciones subdesarrollada.

- Estrategia, estructura y rivalidad interna. Se relaciona
con la intensidad de la rivalidad interna, que obliga a
las industrias a competir en forma mas agresiva,
innovadora y a adoptar una actitud global. El contexto
es el siguiente: Santander es segundo productor de pollo
y huevo nacional, empresas individuales — familiares
(poca asociacion), avicultores no son agricultores,
tendencia a mirar introspectivamente como regidn,
liderazgo regional y nacional, productividad de nivel
internacional, poca rivalidad doméstica, alto poder de
negociacion de proveedores y compradores, amenaza
relativa de nuevos competidores, altos niveles de
inversién en salubridad avicola, conciencia de la
necesidad de generar cambios, implementacion del
sistema HACCP, transferencia de técnicas de
produccién y procesamiento, escasa exploracién de
diversas formas de convenios y desconocimiento de la
posicidon competitiva.

Merey Escalante Ludein v vin.

Sectores relacionados y de apoyo. Genera lo que Porter™
denomina clusters de empresas competitivas
internacionalmente, que surgen por la relacién entre
diferentes industrias. Se caracteriza asi: estructura de la
industria madura, sector semi-integrado e integrado,
carencia de proveedores competitivos, alianzas para
importacién de materias primas, oferta de transporte
terrestre de los puertos hacia las empresas,
implementacién y desarrollo de proyectos agricolas (maiz
y yuca), participacién de entidades de apoyo, baja
solidaridad gremial y pobre cooperacion entre los sectores
de la cadena.

Demanda. Porter sostiene que "el disefio fundamental o
esencial de un producto casi siempre refleja las
necesidades del mercado doméstico"®. Los elementos
significativos son: amenaza alta de productos sustitutos,
producto altamente sensible al precio més que al ingreso,
alto consumo de carnes rojas, consumo aumenta entre
quienes tienen el dinero para comprarlo, tamafio del
mercado pequeiio, bajo consumo per capita y alta
frecuencia diaria de consumo de huevo a nivel nacional
Gobierno. Es un factor externo que ejerce una importante
influencia sobre la ventaja competitiva nacional, aunque
su papel es inevitablemente parcial y puede ser positivo
o negativo. Participa en las politicas arancelarias y no
arancelarias, relaciones colombovenezolanas y apoyo
gubernamental a través de la Politica Nacional de
Productividad y Competitividad, con base en un
permanente didlogo con el sector empresarial colombiano
y los multiples diagnésticos y recomendaciones llevadas
a cabo durante la década de los 90, asi mismo surgio el
desarrollo del Plan Estratégico Exportador, el cual busca
que las distintas regiones identifiquen su vocacién

4 PORTER, Michael, Ventaja Competitiva de Las Naciones, p. 147
s PORTER, Michael, Ventaja Competitiva de Las Naciones, p. 87
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exportadora y que a través de los Comités Asesores
Regionales de Comercio Exterior lideren el disefio de su
propio plan estratégico exportador.

Diamante competitivo para el sector avicola de Santander

| Estrategia |

I TN

| Factor | [ Demanda |

\/753"‘” [Amug

La aviculura santandereana es una aclividad muy dindmica, orientada al mercado interno, con exportaciones puniuales y,
conun crecimiento notable tanto en produccién como enlaindust  na. Cuatro empresas de la regién muesltan el mejor
desempefio econdmico a nivel nacional, Esludura de desarrollo econdmico semi  —integrada e integrada. Presenla una
alla sensibitidad a los asuntos decomeluo exterior en malteria de arancsles, mecanis mos de protecdén econdmica v
sanitaria, regricclones co iall Imente con Vi la, altos coslos de Iransporte inlerno tanto para materias
primas, como para bienes fnales, infraestructura de granos débil, desconocimiento de la posicidn compet Riva, alta
concenlracién en el &rea metropolitana y una pobre cooperacién entre los sectores de la cadena.

Fuerfes:  Esludio d2 Compelilividad del Sector Avicola para el Departamento de Santander, FOM AV, Manlila Sartarelli &
Asociados, Bucaramanga, J ulio de 2000, P3g. (104 a 108)
Esladisticas Fenav -Fonav
Avieutura Grancolombiana, decano de las publicadionas avicolas en Colombia, Bogotd, (ulio - agosto) de 2001
Estudio de Com pelifividad Regional del Seclor Avicola para el Deparamento de Santander, Cémara de
Comerdio, 1999

4. Conclusiones y sugerencias

a) Se estima que el sector avicola de Colombia crecera
tedricamente y de manera sostenida a una tasa promedio
del 5% durante los préximos 15 afios, con lo que se llegaria
al promedio de consumo per capita de hoy en paises como
México, Brasil y Venezuela. "La industria avicola supera
a renglones como el café, el banano, lag flores y la cafia
de azucar".'®

b) La industria colombiana esta concentrada en grandes
empresas, tres en Santander (Avidesa MacPollo,
Distribuidora Avicola e Incubadora Santander ) y la

18 Fenavi — Fonav, Informe especial 2001, www.fenavi.org
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otra en el departamento de Boyaca (Inversiones El
Dorado). Por volumen de ventas la concentracién esta
en la ciudad de Bogota.

¢) La avicultura santandereana es una industria madura,
en crecimiento, altamente productiva, comparable
inclusive con las mejores del mundo, con alta participacién
en la produccién nacional, es una actividad dindmica del
sector agropecuario, es rentable aunque tiene una alta
competencia en precios pero poca rivalidad por parte de
los empresarios.

d) La industria avicola de Santander presenta un esquema
de competitividad tradicional basado en el mejoramiento
de costos para lograr un volumen alto de ventas en el
mercado nacional e internacional. El reto general del sector
avicola es que sl el pais quiere competir tiene que bajar un
40% su costo de produccion actual. Alli radica la diferencia
con Brasgil, que es el pais mas competitivo del mundo y el
mas importante en el hemisferio americano, siendo incluso
méas importante que Estados Unidos. Por lo anterior,
Colombia, a través de Fenavi y de los industriales avicolas,
debe acercarse mas a Brasil para buscar desarrollo con la
tecnologia del tropico que posee este vecino pais.

e) El sector avicola santandereano debe insistir en la
regionalizacidn, de manera que se concreten los clusters
locales, que estdn en la fase de fortalecimiento para la
producciéon de materias primas y su absorcion por parte de
las fabricas de alimentos balanceados y avicultores, con
control y desarrollo de largo plazo, 5 a 7 afios y acciones
para la disminucién progresiva del costo de tales materias.
Solo de esta manera se podrd asegurar la rentabilidad y
competitividad internacional del sector avicola, condicién
bésica para la existencia de toda la cadena. En la ciudad de
Cali, hay una iniciativa de cluster basado en el Ingenio




Yuquero de este sector industrial. En Santander existe
otra iniciativa de cluster, inclusive ya considerada en la
politica nacional colombiana para la productividad y
competitividad, el mismo que es tomado como uno de los
de mayor potencial en la regién. Sin embargo, podemos
concluir que se requiere fortalecerlo por cuanto hay
escepticismo del sector en la asociatividad, asi como falta
de confianza en el modelo.

f) A la fecha, el sector exportador de Santander ha entrado

favorablemente en los mercados de Venezuela, hecho
representado por un notable aumento en las exportaciones
no tradicionales, con especial énfasis en los productos de la
actividad avicola como pollos vivos de un dia de nacidos (23%)
v huevos de incubadora fértiles (25%), a través de las
empresas Incubadora Santander e Incubadora Andina cuyas
cifras representan el 23% de las exportaciones totales de la
region; este hecho las cataloga como industrias dinamicas
por su pequena, pero creciente base de exportacion.

g) Seria interesante que el sector valorizara la necesidad de

competir, principalmente teniendo en cuenta los
lineamientos de la competitividad contemporanea. Esto
implica innovar en valor como fuente de generacion de
riqueza. Por ejemplo, se sugiere: optimizar la cadena de
abastecimiento, un factor clave de competitividad en el
sector, especialmente en lo que se refiere a la logistica
interna y externa y a los procesos de abastecimientos;
incluir la gestion basada en el cliente (Custom
Relationship Management- CRM), uso intenso de
tecnologia (tanto en el campo, en la produccién) como de
tecnologia de informacién (es decir, revalorizar la
necesidad de utilizar la tecnologia como un medio para
generar valor e incursionar inclusive en nuevos negocios,
por ejemplo soluciones basadas en ERP), considerar la
posibilidad de redefinir sus modelos de negocios
comerciales (e-business), entre otros.
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h) En cuanto a la gestién empresarial, se requiere

)

revalorizar el pensamiento estratégico a efectos de que
se pueda estar en forma constante interpretando los
cambios en el entorno, anticipdndose a ellos, y si hasta
fuera el caso definiendo nuevas reglas para la industria
avicola. Ojalda que primara el lado filoséfico de la
estrategia (pensamiento estratégico) y no el lado
instrumental (solo planes estratégicos que no tienen
ningun efecto por si sélo). La estrategia, segin nuestra
opinién, y por ende el pensamiento estratégico, debe
tomarse como una filosofia empresarial y no como algo

“instrumental. El aspecto mencionado anteriormente, se

hace indispensable tomando en cuenta la presencia del
ALCA en 2005; necesitamos estar preparados hoy a
efectos de poder competir satisfactoriamente en los
desafios que nos presenta el comercio internacional.

Los industriales avicolas deberan apoyar el primer censo
nacional de avicultura que se realizara proximamente,
conjuntamente con el Departamento Nacional de
Estadistica y la Federacion Nacional de Avicultores con el
fin de tener un aval de la informacién para no estar
recurriendo al consenso. Con este ejercicio se busca estimar
el 4drea destinada a la produccién avicola, la capacidad
instalada, la ubicacion geografica de las granjas la
poblacién de aves existente, el nimero de predios dedicados
a esta actividad y el uso del suelo, entre otros datos.

Seria interesante que los industriales avicolas
visualizaran ventajas competitivas sostenibles, a través
del fortalecimiento del factor genético en biotecnologia,
medicina veterinaria y nutricion.

Como futuros estudios, se sugiere una investigacion para
el fortalecimiento del cluster avicola en Colombia.
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