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1. RESUMEN

Palabras claves: Competitividad, Diamante Nacional de Porter, ventajas competitivas,
ventajas comparativas, Colombia, Valle del Cauca, Tratado de Libre Comercio - TLC,
sector agricola, sector fruticola, frutales promisorios, exportacién de frutas, y mercado
de Estados Unidos.

1.1. AREA DEL CONOCIMIENTO

Ciencias de la Administracion: Estrategia y competitividad.

1.2. TEMA

Competitividad internacional.

1.3. TEMA ENFOCADO

e Competitividad internacional del sector fruticola del norte del Valle del Cauca
(Colombia).

e Aplicacion del modelo de “Diamante Nacional de Competitividad” de Michael E.
Porter.

1.4. ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA INVESTIGACION

El norte del Valle del Cauca es una regién con vocacién agricola y actualmente es una
importante zona productora de frutas del pais. Colombia actualmente se encuentra en
un proceso de negociacién del Tratado de Libre Comercio - TLC con Estado Unidos,
con lo cual se podrian abrir oportunidades de exportacion de frutas a dicho pais.
Viendo esta oportunidad, con los resultados de esta investigacion se pretende mostrar
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cudles son las ventajas comparativas y competitivas de dicha region para la
exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos. Para lograr este resultado se tomé
como fundamento de andlisis el modelo de “Diamante Nacional” de Porter aplicandolo
al sector agricola, especificamente a la oferta de frutales promisorios para exportacion
de la regién, establecidos por las politicas gubernamentales de desarrollo agricola.

Inicialmente se llevo a cabo a un analisis macroecondémico ubicando al sector fruticola
en un contexto internacional, comparando las ventajas comparativas y competitivas de
Colombia en este campo frente a sus principales competidores. Se analizaron las
tendencias de la oferta y la demanda tanto a nivel internacional como a nivel nacional y
regional, para luego realizar un analisis microeconémico de la zona del norte del Valle

del Cauca y sus principales empresas exportadoras de productos similares.

Para el desarrollo del presente trabajo de tesis se emplearon fuentes de consulta que
gozan de gran credibilidad nacional e internacional, las cuales se describen a lo largo
del documento, ademas de entrevistas con empresarios y representantes de entidades
y agremiaciones del sector, entre otras fuentes, que fueron usadas como referencia.
Sobre esta base se aplicaron los conocimientos y experiencia de los autores; quienes
cuentan con una amplia trayectoria en el tema objeto de estudio, gracias a su
formacion y desempeio profesional en sectores estrechamente relacionados con el
tema: experiencia como agricultores de frutas, comercializadores y distribuidores de
insumos agropecuarios y frutas a empresas exportadoras, con conocimiento directo de
agricultores lideres de la zona, y todo lo anterior complementado con la experiencia del
analisis metodoldgico para la implementacion del modelo de Porter.

Para el estudio se tomaron como muestra las frutas que el Plan Fruticola Nacional
(PFN) esta promocionando para la especializacion en la region, al igual que aquellas
con potencial cultivable. A estas frutas se les aplicé la metodologia denominada
Proceso de Jerarquia Analitica (Analytic Hierarchy Process - AHP)' para seleccionar

' Anderson, David R. y otros. An introduction to management science: Quantitative approaches to decision making, (Guia de
estudio), séptima edicion. West Publishing Company, 1.994.
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las que cuentan con mayores atributos para la produccion y exportacion hacia Estados
Unidos, aplicando criterios como: Mercado, rentabilidad financiera, tecnologia y
transferencia, condiciones edafoclimaticas, tradicion productiva, seguridad alimentaria,

sostenibilidad ambiental e infraestructura.

Siguiendo la misma metodologia empleada para la seleccion de las frutas, se eligieron
varias empresas del Valle del Cauca, a las cuales se aplicaron los instrumentos de
recoleccion de datos disenados para tal fin (encuesta empresarial y matriz
documental). Los criterios para la seleccién de las empresas fueron: Experiencia
exportadora, ubicacién geografica, disponibilidad de la informacién, productos con
ingreso a Estados Unidos, porcentaje de exportaciones sobre ventas totales, total de
activos, total de utilidades, y volumenes y valor de exportacién. Las empresas
seleccionadas fueron objeto de aplicacion de los instrumentos mencionados
anteriormente, los cuales permitieron recolectar la informacion de los factores
determinantes para el analisis. En este orden de ideas, una limitante importante que se
presentd en la recoleccion de datos fue la disponibilidad de acceso a la informacion
especifica de caracter administrativo y econdémico - financiero de las empresas
analizadas, no obstante, la informacion recolectada fue util y suficiente para el estudio,
para obtener los resultados, establecer tendencias y proyecciones como se presentan.

En el trabajo se muestran, a nivel comparativo y de referencia, las principales
empresas exportadoras del pais con datos de exportacion de los ultimos afos por
cultivos y tendencias futuras del negocio. Se analizaron ademas los costos de
exportacion para las frutas y se incluyd informacion detallada de los requisitos para

poder hacer exportaciones.

En cuanto a la aplicacion de la teoria, se analizaron los determinantes del modelo de
Porter para la competitividad nacional aplicado al sector agricola, que corresponden a:
Condiciones de los factores; estrategia, estructura y rivalidad empresarial; condiciones
de la demanda; sectores conexos y de apoyo y papel del gobierno. De igual manera,
se tuvo en cuenta las 5 fuerzas competitivas que interactian dentro de dichos

12
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determinantes: Rivalidad doméstica, formacién de nuevas empresas, poder de
negociacion de los clientes, poder de negociacién de los proveedores y la presion de

productos sustitutos.

Los resultados obtenidos y las conclusiones que se desprenden de éstos, establecen
una vision de la competitividad de las empresas y las especies fruticolas estudiadas de
la region, productos tales que se pueden cultivar y que tienen mayores posibilidades
de éxito en su exportacion a los Estados Unidos, dado las ventajas comparativas y
competitivas existentes. A partir de alli, las recomendaciones generales plantean como
continuar con el desarrollo de la investigacién y aplicar los resultados de la misma,
para quienes pretendan darle continuidad o tomarla como base para desarrollo de

otros proyectos.
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2. INTRODUCCION

De acuerdo con los informes del afio 2.005 del Foro Econémico Mundial (World
Economic Forum - WEF) y del Instituto Internacional para el Desarrollo Gerencial
(Internacional Institute for Management Development — IMD), la competitividad, es la
capacidad de un pais de competir con otros y de pende de su productividad; bajo esta
perspectiva, la productividad es la medida del valor total de los bienes y servicios
producidos por unidad de recursos naturales, humanos o de capital de un pais. De alli,
en efecto, cuando se analiza el tema de la competitividad, a menudo se la asocia con
factores de orden macroeconémico (politicas monetarias y fiscales, comerciales, entre
otras) o de infraestructura, que son responsabilidad de los gobiernos nacionales. No
hay duda de que el gobierno juega un papel de importancia en la promocion de la
competitividad, al afectar muchos aspectos del ambiente de negocios. Sin embargo, de
acuerdo con el WEF, “los gobiernos son cada vez menos capaces por si solos de

mantener una economia competitiva’.

Resulta de gran interés, la manera en que el WEF y el IMD explican la funcién de la
empresa privada en la competitividad de un pais. En efecto, uno de los indices basicos
para catalogar a los paises en la clasificacion de competitividad es el que mide como
las empresas llevan a cabo sus operaciones, es decir, la sofisticacion de las mismas, y
las estrategias de negocios. Por ejemplo, en el caso particular del informe del WEF se
indica que: “la riqueza de un pais realmente es creada en el nivel microeconomico, por
la habilidad de las empresas para crear bienes y servicios valiosos utilizando métodos
eficientes”. El informe también sostiene que las politicas macroeconémicas crean el
potencial para mejorar las condiciones de prosperidad, pero que “a menos que las
capacidades a nivel microecondmico mejoren, las reformas macroeconomicas,

politicas, legales y sociales no daran fruto”.
Consecuentes con lo anterior, dentro del macroproyecto de investigacion que se lleva
a cabo para Colombia por parte del ITESM, para realizar una propuesta estratégica de

largo plazo para la competitividad del pais, es necesario determinar para los diferentes
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sectores su potencial competitivo frente al mercado internacional, para generar
estrategias de desarrollo. Para ello, se toma como fundamento de analisis el modelo
de “Diamante Nacional” de Porter.

En este sentido, la presente investigacion, realizada durante el primer semestre de
2.006, tiene como foco el sector fruticola, el cual presenta una gran proyeccién e
importancia para Colombia. Para este estudio se tomé como espacio el norte del Valle
del Cauca y como productos, las frutas con potencial competitivo para ser exportadas
en fresco hacia Estados Unidos, mercado que brinda oportunidades comerciales. Para
ello se consideran las empresas vinculadas con el sector, las cuales podrian alcanzar
operaciones rentables exportadoras con el aprovechamiento de las ventajas
comparativas y competitivas presentes.

La investigacion se enmarcé dentro de los lineamientos del Gobierno Nacional para el
desarrollo del plan exportador de frutas promisorias, exéticas y atractivas para el
mercado internacional, dados desde el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural y el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, a través del PFN, el plan fruticola regional
del Valle del Cauca, estudios sectoriales como los realizados por la Sociedad de
Agricultores de Colombia (SAC), la Corporacion Colombia Internacional (CCI),
Corporacién Colombiana de Investigacién Agropecuaria (CORPOICA), el Centro de
Investigacion para el cultivo de la cafia (CENICANA), la Asociacién Hortifruticola de
Colombia (ASOHOFRUCOL), y otros especificos del Gobierno y agremiaciones

relacionadas.

De acuerdo con lo anterior, el objetivo general de la investigacién se centr6 en
“Determinar las ventajas comparativas y competitivas del norte del Valle del Cauca
para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos”. En este orden de ideas, el
alcance de la investigacién es el cumplimiento del objetivo general mencionado,
considerando como productos para la regién un grupo de frutas con condiciones y
caracteristicas favorables para exportacion en fresco hacia el mercado

estadounidense.
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La investigacion busca analizar las cuatro categorias de atributos nacionales
planteadas por Porter en su modelo (Primero: Condiciones de los factores, segundo:
Condiciones de demanda, tercero: Sectores conexos y de apoyo - Clusters, y cuarto:
Estrategia, estructura y rivalidad empresarial. El modelo considera ademas factores
como el espiritu empresarial 6 emprendimiento, denominado también como azar, y el
papel del gobierno), completando asi un sistema interactivo y de relacién de impacto
entre los factores que interactian. Lo anterior permite determinar si los aspectos
relevantes del sector fruticola afectan la creacion de ventajas comparativas vy
competitivas para los productos y empresas seleccionadas.

En este documento, el marco tedrico incluye: Una sintesis del objeto de estudio como
formulacién de los conceptos que definen el tema de investigacion (planteamiento y
formulacién del problema), una sintesis de los antecedentes a partir de la literatura
consultada (estado del arte) que permite identificar la situacién actual de la informacion
disponible, una explicacion del contexto del sector donde se mueven las empresas
objeto de estudio y para las cuales se aplica el propio marco tedérico (marco
referencial), y la delimitacion al “Modelo de competitividad de Porter” como teoria
especifica para el estudio y que fundamenta las preguntas de los instrumentos de

recoleccion y analisis de informacion.

Seguidamente se incluye la metodologia de la investigacion, que se basa en un tipo de
estudio exploratorio y descriptivo. Las fuentes primarias y secundarias de informacién
se describen, como también la metodologia AHP para la seleccién de las muestras (de
especies y empresas). Igualmente se describen los instrumentos y su aplicacién para
la recoleccién de informacidén. Igualmente, se presenta lo relacionado con el

procesamiento de la informacién y la presentacién de los resultados.

Posteriormente, se presentan los resultados de la investigacion con una descripcidon
exhaustiva del producto final, destacando los puntos esenciales del andlisis. A partir de
alli, se desarrollan las conclusiones de la investigacion que sintetizan los resultados,

con la interpretacién personal de los tesistas mas alla de los resultados graficos,
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cuantitativos o cualitativos mediante la interpretacidén, confrontando con el logré del

objetivo general y la relacion del proceso con el marco teérico.

Finalmente, a partir de un analisis conciente y reflexivo de los resultados, se presentan
recomendaciones y trabajos futuros que pueden darle continuidad a la investigacién
y/o al desarrollo de un proyecto productivo. De esta forma se busca indicar la
contribucion del trabajo y de qué manera puede utilizarse esta investigaciéon para que
sea util. Finalmente se presenta la bibliografia empleada como soporte documental a
la investigacion, incluyendo libros recientes, articulos de revistas cientificas, estudios e

investigaciones, como también paginas web y enlaces de Internet.
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3. MARCO TEORICO
3.1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

3.1.1. Planteamiento del problema:

Colombia es un pais de tradicion agricola y tiene a su favor las condiciones
agroclimaticas para el cultivo de frutales exoéticos tipo exportacién, por lo que es l6gica
la necesidad de determinar los factores competitivos para explotar el potencial que le
permita ser un exportador representativo, incentivado por el comportamiento de este

mercado.

De otra parte, Estados Unidos es uno de los principales socios comerciales de
Colombia, por lo que no debe descartarse que el TLC con dicho pais, que se esta
negociando actualmente y que se encuentra en su etapa final, puede llegar a ser clave
para abrir un amplio abanico de posibilidades para la industria nacional. Dando una
mirada general, Colombia tiene una participacién en el déficit de la balanza comercial
agropecuaria estadounidense de un 7,4%, lo cual permite tener una dimensién de las
posibilidades del mercado. Ademas, Colombia cuenta con una privilegiada ubicacion
geografica, acceso a los océanos Atlantico y Pacifico, tradicion democratica y buenas
relaciones bilaterales con Estados Unidos lo cual lo hace un aliado comercial

importante.

Sin embargo, hay que reconocer que Estados Unidos presenta ventaja relativa frente a
Colombia en oportunidades de comercio y mayor margen para diversificar su oferta
exportable, y por ello de firmarse el TLC entre ambas naciones se presentaria una
importante amenaza para los productores e industriales agricolas de Colombia,
aunque también podrian presentarse oportunidades significativas de ingreso al
mercado estadounidense.

2 Garay, Luis Alfredo. E! agro colombiano frente al TLC con los Estados Unidos. Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de
Colombia, 2.005.
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Como consecuencia de lo anterior, existe gran expectativa en cuanto a identificar los
mecanismos apropiados que permitan acceder al mercado mas rico, grande vy
préspero del mundo, generando empleo, riqueza y bienestar necesarios para la nacion
y su campo. En este sentido, la industria fruticola representa un agente de gran
importancia para participar de esta oportunidad y aportar de manera significativa a los
niveles de competitividad nacional, a partir de su desarrollo y consolidacién por
regiones, como se establece en los estudios sectoriales y politicas gubernamentales
en la materia. Como la diversidad de productos es amplia, es importante anotar que
existen varias frutas que cuentan con potencial exportador y que pueden ser objeto de
estudio; sin embargo la escala de resultados de la aplicacion de la metodologia AHP
ha de arrojar, de manera cuantitativa y en escala, las especies seleccionadas; asi
mismo debe arrojar las empresas de referencia, ya que existen varias posibles de
estudiar.

En este sentido, respondiendo a las necesidades planteadas para la propuesta, se
hace fundamental determinar las ventajas comparativas y competitivas del sector
fruticola del norte del Valle del Cauca, necesarias para la incursién en el mercado
estadounidense. Para lo anterior se realiza el analisis requerido aplicando el modelo
de “Diamante Nacional” de Porter, y dentro de éste, se consideran aspectos tales
como la creciente demanda internacional de los productos de referencia, las barreras
fitosanitarias existentes, entre otros. De igual manera, es importante tener presente,
que no todas las frutas registradas por ASOHOFRUCOL cuentan con protocolo
sanitario aprobado por Estados Unidos,® ésto sin contar que no todos los productos
registrados se encuentran en el PFN para el Valle del Cauca.

3.1.2. Formulacion del problema:
¢ Cudles son las ventajas comparativas y competitivas del norte del Valle del Cauca

para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos?

% Informacién suministrada por Camilo Echeverri Erk, I.A., Agricultural Specialist, United States Department Agricultural (USDA) —
Animal and Plants Health Inspection Services (APHIS) - IS, en el Primer Seminario Nacional de Pifia Gold, Armenia, marzo 23 de
2.006, al cual asistieron los tesistas; y posterior comunicacién con el mismo.
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3.2. ESTADO DEL ARTE

Segun datos del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural,* la produccién del sector
de frutas frescas en Colombia en el afio 2.002 alcanzé un valor de $757.311 millones,
observandose una tendencia creciente de estos productos en el total de la agricultura
sin café, pasando de participar con el 6% en 1.990 al 15% en el 2.002. Esto se debe a
la mayor dinamica de crecimiento del valor de la produccién exhibida por los frutales
(3.8%) con respecto al total agricola sin café cuya tasa de crecimiento fue apenas de
1.3% durante la década de los noventa.® Asi mismo, en el afio 2.003 el sector de frutas

frescas gener6 un total de 109.572 empleos directos.

De otra parte, como lo establece el PFN, existen varias frutas con potencial
exportador. La capacidad competitiva de los frutales promisorios para exportacion fue
identificada por el Observatorio de Competitividad Agrocadenas de Colombia mediante
el Indicador de Modo de Insercién al Mercado Internacional, el cual permitié identificar
los productos “ganadores” y “perdedores” en el mercado internacional.’ Con la
obtencién de dicho indicador se pudo mostrar que la mayoria de las frutas promisorias
para exportacién, cultivables en el norte Valle del Cauca segun el PFN, son productos
“ganadores”, ya que se encuentran en una situacién apropiada, es decir con tasas de
crecimiento positivas y ganancia en la participacion en las exportaciones totales. Este
resultado es punto de partida para realizar la investigacion del caso. A partir de alli y
consecuentes con el objeto de estudio, se realizé inicialmente la revisién bibliografica
que trata sobre competitividad y lo referente al sector fruticola nacional. Para esta
consulta se tuvo en cuenta la literatura actualizada disponible a nivel de libros,

ponencias, investigaciones, articulos y documentos sectoriales, que analizan aspectos

* Los datos que se referencian son del documento: Martinez Covaleda, H. J., y otros. La cadena de los frutales de exportacion en
Colombia: Una mirada global de su estructura y dinamica 1.991 — 2.005. Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia,
Observatorio de Competitividad Agrocadenas Colombia, Documento de trabajo No. 67, 2.005.

3 Aqui se incluyen las siguientes frutas: Aguacate, badea, banano, banano de exportacién, borojo, brevo, caducifolios, chirimoya,
chontaduro, ciruela, citricos, coco, curuba, datiles, durazno, feijoa, fresa, granadilla, guanabana, guayaba, higo, limén, lulo,
macadamia, mamoncillo, mandarina, mango, manzana, maracuyd, melén, mora, mordn, naranja, nispero, papaya, papayuela,
patilla, pera, pifia, pitaya, sagu, tamarindo, tomate de arbol, uchuva, uva y zapote.

® Una ampliacion metodolégica en: www.agrocadenas.gov.co/indicadores/ind_metodologia.htm
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diversos de ambos temas. En primer lugar, en cuanto a la competitividad y sus
enfoques, se consultd sobre los diferentes modelos y su aplicacién, seleccionando uno
de ellos para este estudio. La literatura consultada sobre este tema se relaciona en la
bibliografia y la delimitacion al “Modelo de competitividad de Porter”, como teoria
especifica para ser aplicada, se sintetiza mas adelante. En segundo lugar, en cuanto al
sector fruticola, su estado actual, planes, perspectivas y retos, se analizé ampliamente
la literatura disponible, presentando en el anexo B la sintesis de los antecedentes

considerados como bésicos para la investigacion.”
3.3. MARCO REFERENCIAL

3.3.1. Analisis del macroambiente:?

Las tendencias internacionales muestran que la recuperacién de la economia mundial
es alentadora, lo que redunda en resultados favorables para los paises desarrollados
(PD) y especialmente para los paises en vias de desarrollo (PVD) a través de mayores
ingresos via intercambio comercial y flujos de inversién. Sin embargo para muchos
analistas el crecimiento corresponde a una fase del ciclo econémico, que como tal,
tenderia a desacelerarse en el corto y mediano plazo, lo que se veria agravado por
factores tales como el alza en los precios del petroleo, el desempleo, el desequilibrio
comercial que se ve reflejado en el déficit fiscal y en cuenta corriente de Estados
Unidos, la devaluacion del délar, la inestabilidad geopolitica en el medio oriente y la
amenaza del terrorismo. Lo anterior plantea para los gobiernos el reto de aprovechar
este repunte y establecer politicas de crecimiento con perspectivas de largo plazo.

Sobre las tendencias del consumo mundial agropecuario analizadas para los PD y los
PVD, la demanda crecera de manera asimétrica entre los paises, siendo para los PD
dependiente de la expansion del ingreso ya que la poblacién crecera muy poco, y en
los PVD dependiente del crecimiento de la poblacion porque el efecto del incremento
del ingreso casi se vera anulado por los deficientes indicadores de distribucidn de éste.

” Dichas fuentes se relacionan en detalle en la bibliografia del presente documento, clasificadas por tipo.

8 Un analisis detallado se presenta en el anexo A: Andlisis del macroambiente.
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3.3.1.1. Tendencias mundiales de consumo de frutas:

De acuerdo con el analisis de las tendencias mundiales de consumo de frutas del
anexo A, se determina que el crecimiento de la demanda de frutas en los Ultimos afos
se debe al incremento en el ingreso y a los mayores niveles de informacién y
educacion de la poblacién especialmente en temas de salud.® En virtud de lo anterior,
las personas de ingresos medios que aumentan los mismos, buscan consumir
alimentos de mayores nutrientes aunque sean costosos, como es el caso de las frutas.
De otra parte, quienes perciben ingresos altos, y los aumentan, buscan consumir
productos con mayor valor agregado entre lo que se incluye las nuevas variedades de
frutas, productos importados y productos ecoldgicos. En este sentido, se presentan en
el cuadro 1 las ventas minoristas mundiales de alimentos ecolégicos durante el periodo
1.997 — 2.000.

La diferenciacion y la introduccion de nuevos productos son estrategias claves para la
expansioén de las ventas. Una forma de diferenciar productos es mediante la obtencion
de certificaciones de calidad como las otorgadas por la Organizacion Internacional de
Estandares (Internacional Standard Organization — ISO) a través de los procesos de
certificacion de sus normas; sin embargo para nuevos productos fruticolas el
incremento de la demanda se orienta a productos con mayor valor agregado, en
términos de calidad, sanidad y facilidad de consumo. Las tendencias de este mercado
se mantienen con preferencia marcada por los productos saludables entre los que
estan los productos frescos, los organicos, los no contaminantes, aquellos con bajo
contenido de aditivos, bajos en sal, azlcar y grasas saturadas; también se destacan
los “alimentos convenientes” que incluyen aquellos listos para consumir, los
congelados, los que pueden prepararse en horno microondas y los que se sirven en
porciones individuales, asi como los productos innovadores o exdticos, usados en

comidas internacionales y platos para segmentos étnicos.

° La demanda de frutas también se ve aumentada por la preocupacion de la poblacién en aspectos de salud y la bisqueda de
beneficios nutricionales a través de su consumo. Cifras sobre el consumo per céapita de frutas y productos procesados a partir de
ellas se muestran en el anexo A.
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Cuadro 1. Ventas minoristas de alimentos ecoldgicos en el mundo, 1.997 — 2.000
[Millones de U$] y [%]

Alemania 1.800 1,2 10 2.000
ltalia 750 0,6 20 1.100
Francia 720 0,5 20-25 1.250
Gran Bretana 450 0,4 25-30 900
Suiza 350 2 15-20 700
Holanda 350 1 30-40 600
Dinamarca 300 2,5 15 600
Austria 225 2 30-40 400
Suecia 110 0,6 - 400
Otros europeos - - 15-20 500
Estados Unidos 4.200 1,25 - 8.000
Japén 1.200 - - 2.500
Australia - - - 170
Nueva Zelanda - - - 59
Argentina - - - 20
China - - - 12
Taiwan - - - 10
Filipinas - - - 6
Otros paises 545 - - 500
TOTAL 11.000 19.727

Otros europeos: Bélgica, Finlandia, Grecia, Irlanda, Portugal, Espafia y Noruega.

Fuente: Fundacioén Ecoldgica y Agricola de Alemania.

3.3.2. El contexto del sector agricola nacional:

El sector rural y la politica agricola en Colombia tienen una importancia esencial para
el desarrollo econdémico, social y politico del pais, entre otras cosas, porque de su
desempefo depende la posibilidad de asegurar el suministro de alimentos a la
poblacion y porque es alli, precisamente, donde se desarrolla con mayor intensidad el
conflicto social y armado colombiano. Infortunadamente, la situacién de este sector es

muy precaria y se ha venido deteriorando aceleradamente desde de la década de los
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90, los afios de la apertura econémica. Si se miran algunos datos,'® entre 1.990 y
2.002 el Producto Interno Bruto (PIB) agropecuario crecié a una tasa media de 1.2 %,
la mas baja en las ultimas tres décadas; mientras que en 1.990 el sector aportaba el
16.5% al PIB nacional, en el 2.002 bajo al 14%; entre 1.990 y 2.002 se redujeron mas
de 880 mil hectareas [has] de cultivos transitorios y se perdieron, como consecuencia
de este fendmeno, 150 mil empleos; cultivos como el algodén pasaron de cerca de 200
mil has sembradas en 1.992 a 50 mil has en el 2.002 generando la pérdida de
alrededor de 80 mil empleos; y en materia cafetera se pasé de una produccion de
cerca de 16 millones de sacos a una que apenas supera los 10 millones de sacos.
Segun cifras preliminares de la SAC, el area cultivada, sin incluir café, permanecio
practicamente estable durante el afio 2.005 en relacién con el afio anterior."

En este mismo periodo, las importaciones agricolas pasaron de 700 mil Toneladas
[Ton] a cerca de 7 millones y la falta de alternativas productivas amplié la existencia de
sistemas extensivos de ganaderia de baja productividad. Este ultimo sector de la
economia es un espacio en que se utilizan grandes extensiones de tierra, generando
un deterioro de los suelos ysiendo sélo aprovechable por parte de grandes
propietarios. Por lo tanto, los beneficiarios de toda esta politica aperturista han sido los
sectores de importacion de alimentos y los propietarios de las grandes extensiones de
tierra. Los mas perjudicados, por supuesto, han sido los pequenos productores.

De acuerdo con la Contraloria General de la Republica,' “..De 68,4% de pobres en
1.991 se paso a 78,9% en 1.997, a 82,6% en el 2.000 y a 85,3% en 2.003. Hoy, sdlo el
47% de la poblacion rural logra asegurar los ingresos requeridos para adquirir una
canasta basica de alimentos.” La SAC advierte sobre posibles contradicciones en las
cifras periddicas de empleo rural del Departamento Nacional de Estadistica (DANE),

en donde generalmente habla de un crecimiento del empleo. El gremio asegura que si

'% Para conocer detalles referentes a las cifras mencionadas puede verse: www.agrocadenas.gov.co/indicadores/ind_sec_pib.htm
" Puede consultarse: www.sac.org.co/website/lista_noticias_temas.asp

'2 Gaviria Diaz, Carlos. El sector rural y la politica agricola. Periédico El Tiempo, septiembre 02 de 2.005. El articulo presenta
resultados del analisis realizado por la Contraloria General de la Republica sobre el sector agrario colombiano.
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el agro crecié apenas 1,3% en produccién y 3% en valor, “no justifica un crecimiento

del empleo agricola de la magnitud del empleo rural que sefiala el gobierno”."

De otra parte, al analizar los planteamientos del TLC con Estados Unidos y sus
implicaciones para la agricultura nacional, éstas pueden favorecer el acceso a insumos
importados y estimular las exportaciones. Asi mismo, lleva a independizar la industria
de los proveedores domésticos y debilitar las ventajas de la concentracién espacial,
haciendo relativamente mas altos los costos de congestién. Lo anterior lleva a la
migracidn parcial de la industria hacia otras zonas hasta que los costos de las regiones
se igualen. De todas maneras, las regiones no se desarrollan de manera simultanea;
en el mismo sentido, tiende a ser mas rentable para algunas industrias situarse en un

solo lugar. Por lo tanto, se debe esperar una especializacion de las regiones.

La teoria predice que un TLC desconcentra la poblacion y la industria como un todo,
pero concentra las industrias particulares en una especializacion por region. Un sector
protegido, no necesariamente es vulnerable en funciébn de su preparacién para
competir; pero si asi fuera, la desgravacién lo haria vulnerable. Un sector con una
proteccién promedio efectiva alta, es vulnerable en un contexto de desgravacion si es
la proteccion la que le ha permitido llegar a los mercados internacionales como

exportador.

Desde el punto de vista agricola, es de esperarse que los sectores mas protegidos
sean los mas vulnerables a la firma del tratado en mencion, cuando haya oferta desde
los Estados Unidos; esto, sin tener en cuenta aun el efecto del sistema de franjas de
precios. En efecto, la vulnerabilidad depende no sélo de los aranceles, sino de lo que
se negocie en cuanto al Sistema Andino de Franja de Precios (SAFP). En cuanto a
cana de azlcar, los Estados Unidos no tienen una oferta importante, sin embargo, este
sector puede verse afectado si se fortalece la oferta de un sustituto como el jarabe de

maiz.

'3 El documento de andlisis de la SAC sobre el tema del empleo rural y las cifras estadisticas de éste se encuentra en:
www.agrocadenas.gov.co/indicadores/ind_sec_empleo.htm
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Analizando los ultimos afnos, el 2.005 no fue un buen periodo para la produccion de
cultivos semestrales como arroz, algoddén, maiz, papa, soya, sorgo y hortalizas.
Mientras el resto de la agricultura registré crecimientos cercanos al 4%, los cultivos
semestrales cayeron 3,7% en comparacién con el 2.004. La caida en el area
sembrada de cultivos semestrales obedecié a la reduccibn de los precios
internacionales, lo cual desanim6 a los agricultores a sembrar. Asi mismo, la
revaluacién redujo la competitividad de la produccién agricola nacional y contribuyé a
la reduccién de las areas, especialmente para los cultivos que tiene competencia
internacional. Lo que se puede visionar es que los efectos positivos para el sector
agricola se pueden potencializar con el trabajo coordinado entre productores, empresa
privada y Gobierno Nacional, por una politica rural de Estado aplicable de largo plazo.

En el balance del ano 2.005, la SAC destaca el crecimiento de las exportaciones del
pais, a pesar del efecto negativo generado por la revaluacion. Las cifras indican que la
balanza comercial agropecuaria nacional fue positiva en U$1.010 millones, con
respecto al ano 2.004, resultado que se explica basicamente por los buenos precios
del café y el mayor volumen en las ventas externas de azucar. Por otra parte, las
condiciones de inseguridad rural del pais aun siguen siendo preocupantes, no obstante
los avances y logros que ha tenido la politica actual del Gobierno Nacional en este
aspecto, lo cual afecta de manera directa las actividades econémicas del campo y sus
grupos relacionados de apoyo. Se entiende entonces, que los principales problemas
del sector agropecuario colombiano en el afio 2.005 fueron: La revaluacion, la caida en
los precios internacionales y las condiciones de inseguridad en general.

3.3.3. Analisis del sector hortifruticola nacional:

Frente al dinamismo de los mercados internacionales de frutas, hortalizas y
procesados que muestran, en general, crecimientos anuales promedio en valor entre
1.990 y 1.999, de mas del 4%, Colombia se ha venido rezagando y, durante la pasada
década, ademas de desaprovechar las oportunidades externas que ofrecié el sector,
perdid participacién en el mercado interno. Como lo muestra la figura 1, la balanza

comercial colombiana de frutas y hortalizas sin incluir banano, fue deficitaria, aunque
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en 1.999 evidenci6 una recuperacion que se revirtié parcialmente en el afo 2.000. Este
comportamiento se explica principalmente por el incremento en las importaciones de
frutas y hortalizas frescas y procesadas que crecieron a una tasa anual promedio de
15,8% entre 1.991 y 2.000, mientras que las exportaciones excluyendo el banano

cayeron a una tasa anual promedio de —2,9% en el mismo periodo.

Figura 1. Balanza comercial hortifruticola de Colombia sin banano, incluyendo procesados,
1.991 - 2.000 [Miles de ddlares]
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Fuente: Departamento Nacional de Estadistica (DANE) y Departamento de Impuestos y Aduanas

Nacionales (DIAN). Calculos: Corporacién Colombia Internacional (CCl)

Por su parte, la mejora de la balanza comercial entre los afios 1.999 y 2.000 obedeci6
a una drastica caida de las importaciones (U$230 millones en 1.997, U$173 millones
en 1.999 y U$198 millones en el ano 2.000), aunque las exportaciones también
mostraron un comportamiento favorable al pasar de U$45 millones en 1.997, a U$68
millones en 1.999, para caer nuevamente a U$61 millones en el afo 2.000, esta ultima
circunstancia fuertemente relacionada con los diferenciales cambiarios con los paises

vecinos en particular con Venezuela y Ecuador.
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Las incursiones de Colombia en el mercado internacional hortifruticola, sélo se han
consolidado en el mediano plazo en los casos de banano, platano y papa. Es claro que
al incluir banano en la balanza comercial, el pais se encuentra en situacién de
superavit. Si de estos célculos exceptuamos el banano, se obtiene, como ya se
menciond, una balanza comercial deficitaria que se reduce de U$36,5 millones en
1.991 a —U$68 millones en el afno 2.000. No obstante que los procesos de exportacion
en el sector hortifruticola no han sido tan significativos como se esperaban, la
ampliacion del mercado interno y el crecimiento de la industria agroalimentaria
nacional durante la ultima década han jalonado el crecimiento de la produccién
nacional, fortaleciendo la importancia del sector hortifruticola en el sector agricola
colombiano. En efecto, para el afio 2.000, de los 4 millones de has sembradas en
Colombia, al sector hortifruticola (frutas, hortalizas y tubérculos) le correspondieron el
30,9%, equivalentes a 1.3 millones de has.

3.3.3.1. Analisis del sector fruticola nacional:

Las figuras 2 y 3 muestran los 5 principales frutales en area cosechada y los de mayor
dinamismo respectivamente para el periodo 1.992 — 2.000. El cuadro 2 muestra en
detalle esta informacién. En el grupo de los frutales, los diez cultivos mas importantes
en el afno 2.000 en términos de su participacién en el area cosechada fueron platano
(66% del area cosechada nacional en frutales), banano de exportacién (8,2%), citricos
(8,4%), aguacate (2,2%), guayaba (2,1%), mango (2,0%), pifia (1,4%), chontaduro
(1,4%), mora (1,3%) y tomate de arbol (1,2%).

En Colombia el area cosechada en frutas (incluyendo el banano) represent6 en el afno
2.000, el 13,8% del area total dedicada a la agricultura nacional y el 34,8% del area
dedicada al sector hortifruticola, mostrando un buen desemperio al crecer 5,5% anual
promedio entre 1.992 y el afio 2.000. Le siguen en importancia un conjunto de frutales
que participan individualmente con menos del 0,5% pero que, en conjunto, alcanzaron
las 43 mil has en el afno 2.000, participando con el 7,7% del area cosechada
hortifruticola.
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Figura 2. Evolucion de los 5 principales frutales en area cosechada en Colombia,
1.992 - 2.000 (Sin platano) [Miles de has]
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Figura 3. Frutales de mayor dinamismo en el area cosechada en Colombia,
1.992 - 2.000 [Miles de has]
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Cuadro 2. Frutales con la mayor area cosechada en el aiio 2.000 en Colombia
[Ha] y [%]

Platano 390.555 66 - -0,5
Banano de exportacion 48.588 8,2 - -1
Citricos 49.415 8,4 31 6
Aguacate 13.204 2,2 8,2 6
Guayaba 12.603 2,1 7,9 1
Mango 11.908 2 7,4 6
Pifa 8.464 1,4 5,3 -4
Chontaduro 8.308 1,4 5,2 34
Mora 7.613 1,3 4,8 11
Tomate de arbol 7.285 1,2 4,5 6

Subtotal sin banano ni
platano de exportaciéon
Subtotal con banano y
platano de exportacion
TOTAL FRUTICOLA (sin
banano ni platano de 162.171 - - 5
exportacion)

TOTAL FRUTICOLA (con
banano y platano de 590.845 - - 1
exportacion)

TOTAL DEL SECTOR
AGRICOLA

118.800 - 74,3 -

557.943 94,2 - -

1°048.439 - - 2

Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural. Calculos: CCl

Cultivos como el banano y el platano de exportacién se han concentrado en areas
estratégicas cercanas a los puertos de salida del producto (Region Caribe
Colombiana) configurando, en algunas regiones, importantes ndcleos regionales
agroempresariales tipo clusters, como el caso del Uraba antioqueno. Los demas
frutales, en general, tienden a producirse en regiones o departamentos que son
estables en su produccién, pero predomina una gran dispersion geografica y de
pequenas explotaciones con restricciones tecnolégicas, financieras y empresariales.
En el conjunto de las diez frutas de mayor area cosechada en el 2.003, no se cuentan
las frutas que presentaron mayor dinamismo en el periodo 1.994-2.003. Entre estas se
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encuentran: las guayabas con un crecimiento cercano al 5% para el periodo analizado,
de igual manera encontramos los mangos y los citricos, con una tasa de crecimiento
de 6.19% y 6.04% respectivamente para el objeto de estudio. Y por ultimo, esta el
aguacate ubicandose casi en el 4%.

La industria alimentaria en Colombia que demanda y procesa frutas presenté gran
dinamismo durante la década pasada, muy superior al de la industria en conjunto. En
el afno 1.998, el 65,3% de los establecimientos de la industria alimentaria nacional
demando frutas frescas o procesadas para fabricacion de productos y aport6 el 48.2%
del valor de la produccion de la industria. A finales de dicha década, esta demanda
industrial alcanz6 un volumen superior a 70 mil Ton, ademas de las 17.700 Ton de
frutas con algun grado de procesamiento. El valor pagado por estas materias primas, a
pesos del 2.000, ascendié a cerca de $100 mil millones. El incremento del valor fue
muy superior al incremento del volumen demandado, lo cual es preocupante en
términos de sostenibilidad del crecimiento de la demanda industrial de productos
nacionales y constituye una limitante competitiva para el desarrollo del sector. De
forma mas amplia, el anexo A incluye una seccién donde se analiza la “produccion y

demanda industrial de frutas frescas y procesadas’.

Ahora, en cuanto a la integracibn economica, ésta tiene efectos diferentes entre
regiones de un mismo pais. Se espera que los paises se especialicen en los sectores
en que tienen ventajas comparativas, lo que las afecta en funcién de la expansion o
contraccion de sus actividades. Ni todos los departamentos del pais, ni todos los
sectores del Valle del Cauca se afectarian en la misma direcciéon y magnitud con el
TLC con Estados Unidos. La concentracién de la produccién trae concentracion de la
poblacion y del ingreso, por lo que unas regiones crecen y otras se rezagan. Esta

concentracion resulta de:

e Las economias de escala en la produccion.
e Los costos de transporte.

e |Lademanda.
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Otros factores importantes que inciden en el fendbmeno de concentracion de la

produccién son:

e |os encadenamientos hacia adelante.
¢ |Los encadenamientos hacia atras.

e Las externalidades positivas (Acceso a nuevas tecnologias).

Como contrapartida al caso anterior, existen otros factores que por su parte estimulan
la dispersion de la produccién, evitando que la concentracibn mencionada sea

absoluta:

e (Costos generados por la congestion.
e (Costos generados por la polucién.
e (Costos asociados con una dotacion regional fija de factores productivos.

e La escasez de un factor productivo.

La concentracién de actividades es mayor en los PVD, debido a la debilidad en la
infraestructura de transporte y a las barreras al comercio. Cuando una economia se
industrializa y abre sus fronteras, tienden a pesar mas los factores que favorecen la
dispersion. Por ello, en Colombia los cultivos de frutales se concentran, sin incluir
platano, en el centro y occidente del pais como lo presenta la figura 4. Santander,
Valle del Cauca, Cundinamarca, Tolima, Antioquia y Boyacd, cubren el 56% del area
total en frutales en el pais en el ano 2.003. Desde el punto de vista de la ubicacién, se
observa que Santander concentra la produccién de aguacate, citricos incluyendo
mandarina, piia y guayaba; el Valle del Cauca concentra la oferta de banano de
consumo nacional, aguacate, granadilla y guanabana; Cundinamarca concentra
citricos, mango vy fresa; Tolima, aguacate, limén y mango; y, Antioquia, breva, mora y
tomate de arbol. Es de anotar que Santander con tan solo el 12% del area cultivada
en frutales aporta casi el 20% de la produccion del pais, seguido por Valle del Cauca
con un margen considerable ubicandose en poco mas del 12% de la produccion

nacional y Tolima con casi el 10%.
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Al calcular el indice de Dispersion Geografica en Colombia de los frutales para el afio
2.000 (Figura 5), se encuentra que los cultivos con mayor concentracion geografica
son: El banano de tipo exportacion localizado en Uraba y Magdalena; los caducifolios
en Boyac§; la pitaya en el Valle del Cauca y Cundinamarca; la feijoa en Boyaca y
Cundinamarca y la granadilla en el Valle del Cauca y Quindio, mientras que los frutales
mas dispersos que se encuentran a lo largo de la geografia nacional son el platano, el
lulo y los citricos.

Las exportaciones de banano se mantuvieron relativamente estables a partir de 1.995
y en el afo 2.000, alcanzaron un valor FOB (Free On Board) de U$430 millones,
mientras que las exportaciones de platano crecieron a una tasa promedio anual del
11% y aportaron divisas al pais equivalentes a U$44 millones en el afio 2.000,
posicionandose Colombia como el principal exportador mundial de platano fresco a la
Unién Europea y a Estados Unidos, presentando importantes ventajas frente a
competidores como Costa Rica y Ecuador.

Por su parte, los envios al exterior de bananito o banano bocadillo, como se conoce
normalmente, constituyen un renglén relativamente nuevo en la actividad exportadora
nacional, alcanzando la cifra de U$2.8 millones en el afio 2.000. Las demas frutas
exportadas sumaron alrededor de U$20 millones, de los cuales cerca de U$14
millones se obtuvieron por exportaciones de frutas frescas y U$6 millones por

procesadas.

En general, la actividad exportadora de frutas diferentes al grupo de bananos y platano
presentd una fuerte caida a partir del afno 1.991 y apenas empez6 a recuperarse en el
ano 1.998, apoyada en una tasa de cambio favorable. Tradicionalmente, los
principales destinos de las frutas colombianas exportadas son la Unién Europea con
57%, Estados Unidos con 20% y los paises de la Comunidad Andina de Naciones
(CAN) con 10%. En orden de importancia de productos, se destacan las exportaciones
de uchuva (U$7,4 millones), granadilla, tomate de arbol, mango y pitaya, asi como las

de pulpas de maracuya y mango.

33



Figura 4. Areas totales cosechadas en frutales por departamento (sin platano), 2.003 [Has]
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Figura 5. indice de dispersion geografica de frutas en Colombia, 2.000 [%]
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La apertura comercial del pais diversifico la estructura de importaciones y favorecié un
incremento significativo en el consumo nacional de frutas caducifolias tales como
manzana, pera, ciruela, durazno y melocotén. Las importaciones de estos productos
se quintuplicaron en la década anterior constituyendo cerca del 85% del valor total de
frutas importadas. Su principal origen es Chile y, en segundo lugar, Estados Unidos.
Otro grupo de frutas importadas que presenta un significativo crecimiento es el de los
citricos (limén, naranja y mandarina). lgualmente, un conjunto de frutas cuyas
importaciones eran minimas o inexistentes al iniciarse el afo 1.990 y que han venido
ganando espacio en el mercado nacional como complemento a la oferta interna, son
guanabana, papaya, mango, cereza, granadilla y maracuya. El total de importaciones
de frutas ascendié en el ano 2.000, en valor CIF (Cost Insurance and Freight), a
U$85,6 millones, de los cuales el 78% correspondié a frutas en estado fresco y el 22%
a procesadas. Produccion y demanda industrial de frutas frescas y procesadas.

3.3.4. Situacién competitiva y oportunidades de acceso:

3.3.4.1. Acceso a Estados Unidos:

Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(Food and Agriculture Organization - FAO), el area cosechada a nivel mundial de frutas
frescas ha tenido un crecimiento de 3,4%. En cuanto a los rendimientos obtenidos por
hectérea cultivada de frutas, Estados Unidos se destaca con 24 Ton por hectarea, lo
cual indica que este pais produce con alto componente tecnolégico o con semillas
mejoradas, lo que se traduce en mayores rendimientos. Su produccién se centra en
citricos, uvas, manzana, durazno, pera, fresa, aguacate, banano, guayaba, papaya y
pifia. Sin embargo, Estados Unidos ocupa el segundo lugar en paises importadores de
frutas y hortalizas del mundo y el cuarto de frutas frescas. Dentro de las frutas mas
comunes importadas por Estados Unidos se encuentran banano, melén, pifia, mango,
platano, limas y limones, y manzanas. Entre 1.998 y 2.003, Estados Unidos importd un
promedio anual de U$11.454 millones en frutas y hortalizas, de los cuales 36,9%
fueron representados por productos del eslabén de frutas frescas, seguido por el de
vegetales (24,5%).
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En el cuadro 3 se muestran los principales paises proveedores de frutas y hortalizas al
mercado estadounidense y su participacién por eslabén. Los cuatro principales
proveedores suministraron en promedio anual 53% del total importado de frutas y
hortalizas por este pais. Estos proveedores fueron México (26,5% del total importado
por Estados Unidos de la cadena), Canada (11,9%), Chile (8,2%) y Costa Rica (6,4%).
La patrticipacion promedio anual de Colombia dentro de las importaciones que realizo
Estados Unidos de esta cadena fue apenas de 2,2%, destacandose los productos del
eslabon de frutas frescas, los cuales representaron 5,5% del total importado por este
pais. Dentro de este eslabdn, los competidores mas importantes en el mercado
estadounidense son Chile, los paises centroamericanos y los paises del Tratado de
Libre Comercio de Norte América (North American Free Trade Agreement - NAFTA),
principalmente México. Exceptuando platano, banano y yuca, la baja participacion de
frutas y hortalizas colombianas en el mercado estadounidense es consecuencia de las
restricciones fitosanitarias para las exportaciones hacia ese destino. Actualmente ya
tienen entrada la uchuva y la pitaya; y el Gobierno Nacional, a través del Instituto
Colombiano Agropecuario (ICA), esta realizando los tramites requeridos para otro
grupo importante de frutas y hortalizas como lulo, tomate, cebolla, entre otros.

Un requisito fitosanitario que deben cumplir las exportaciones de productos frescos
colombianos en el mercado estadounidense tiene que ver con el “Analisis de riesgo”,
cuyo documento consigna todos los insectos, bacterias, hongos y demas plagas que
atacan los productos. Las autoridades sanitarias de Estados Unidos aceptan el
producto si se elimina o reduce el riesgo. En la matriz de competitividad de la figura 6,
se muestra que de 76 “productos competitivos” 21 son frutas frescas, 13 son granos, 9
frutas en conserva y envasadas, 8 son vegetales, 7 pulpa y jugos, y el resto son otros
productos. Asi mismo, de 21 “productos vulnerables”, 9 son frutas frescas, 3 son
vegetales en conserva, 3 son salsas y pastas, y el resto son otros productos. Se
observa 40 productos como “oportunidades perdidas”, de los cuales 11 son vegetales,
9 frutas frescas, 6 son vegetales en conserva, y los demas son otro tipo. También se
encontraron 30 “productos en retirada”, de los cuales 7 pertenecen a frutas en

conserva y envasadas, 6 a vegetales, 4 a frutas frescas, y el resto a otras categorias.
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Cuadro 3. Estados Unidos: Importaciones otros origenes (Promedio anual 1.998 - 2.003) [%)]

Frutas frescas 4.226 55 10,4 27 2,1 23 3,3 1,9 19,4 1,6 5,9
Vegetales 2.809 0,2 3,7 3,1 0,2 74,2 13,8 0,7 0,5 1,2 2,4
Granos 153 0,2 2,8 3,2 0,8 59,8 1,7 26,1 0,4 0,4 4,7
Vegetales

congelados 287 01 5.4 12,9 0 70,9 3,1 4,9 0,8 0,4 1,7
Frutas secas,

pasas y 56 0 0,1 0,4 10,2 13,9 6,5 20,9 21,7 0,1 26,3
deshidratadas

Frutas en

conservas y 696 0,4 1,4 3,3 0,4 17,2 7.4 64,6 0,2 0,8 4.4
envasadas

Pulpa y jugos 800 0,2 0,8 5,2 34,1 12,5 9,9 19 7,8 2,3 8,3
Jaleas,

mermeladas,

dulces y 56 0,1 0,1 5,1 0,8 13,3 33,6 23,6 0,1 0,8 22,5
compotas

Alimentos

preparados 203 1,2 0,2 2 0,8 26,1 16,6 48,3 0,7 0,9 3,3
envasados y sin

envasar

Salsas y pastas 354 0,6 1,3 0,7 0,4 38,6 17,2 26,8 1,7 2,4 10,3
Sopas secas 128 0,2 1,6 4,5 45 59,9 3,5 17,9 0,2 1,6 6,3
Vegetales en

conservas 1.001 0,2 1,8 0,9 0,1 49,7 33,2 8,3 0,3 0,7 4,6
Legumbres

deshidratadas 162 0,9 2,7 1,3 1,5 18,6 10,2 47,9 10,2 0,9 5,7
Semillas 524 0 28 02 23 25 22 | 608 | 01 2,1 6.4
procesadas

TOTAL 11.454 2,2 5,5 11,9 4,5 38,3 10,1 12,9 8,2 1,4 5,2

Fuente: United States International Trade Commission (USITC)

Figura 6. Situacién competitiva de Colombia en Estados Unidos
(Promedio anual 2.000 - 2.003 respecto a 1.996 - 1.999) [%]
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3.3.4.2. Productos sin acceso a Estados Unidos:

El 90% de la produccién fruticola en Colombia se realiza en condiciones artesanales y
sin ningun tipo de tecnificacion. Las frutas y las hortalizas colombianas estan lejos de
alcanzar un volumen significativo en el mercado de Estados Unidos, asi se logre un
acuerdo favorable en el TLC que se negocia actualmente con ese pais. Aunque
Estados Unidos probablemente acepte levantar algunas de las actuales restricciones
dentro de la estrategia colombiana de conseguir acceso real, en las condiciones
actuales se estima que el pais tardaria entre 15 y 20 afos para que algunos productos
que hoy no tienen ingreso, cumplan con las normas para llegar a territorio
estadounidense y el pais disponga de una oferta exportable que garantice la presencia
permanente en ese mercado. La razén: En la actualidad, como se mencioné en el
planteamiento del problema, son pocos los productos que cuentan con protocolo
sanitario aprobado por Estados Unidos,'* es decir, que cumplen con normas
especificas de buenas practicas de cultivo, inocuidad, manejo ambiental, impacto
social, analisis de riesgo de plagas y mas de 50 requisitos fitosanitarios adicionales

que deben llenar los productos que lleguen a ese pais.

Segun el Centro de Excelencia Fitosanitaria (CEF), organismo del que hace parte el
Servicio de Inspeccion Animal y Vegetal del Departamento de Agricultura de Estados
Unidos, actualmente Colombia tiene en tramite los protocolos de minimas normas
fitosanitarias de algunos productos hortifruticolas, de los cuales, varios llevan cerca de
5 afnos en proceso y aun no hay resultados positivos para ingresar al mercado de
Estados Unidos. Aun asi, la definicion del protocolo no significa aumento de las
exportaciones, pues de los productos colombianos que tienen resuelta la exigencia,
muy pocos se estan exportando, a pesar de contar con el beneficio arancelario de la
Ley de Preferencias Arancelarias Andinas (Andean Trade Preference Act - ATPA) que
vence a finales del afo 2.006. Esto debido a que tales productos tienen dificultad para
cumplir los requisitos fitosanitarios y los que han logrado sobrepasar esta barrera no

cuentan con oferta suficiente para permanecer en el mercado.

14 3610 40 productos de los 168 que estan registrados en ASOHOFRUCOL, cumplen con permiso para ingreso a Estados Unidos,
segun informacion disponible en: www.ica.gov.co/cef/ - Boletin informativo CEF, No. 10.

38



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

Ante la evidencia de las restricciones que enfrentan las frutas y las hortalizas
colombianas para ingresar al mercado internacional, las 10 entidades del Estado que
hacen parte del Sistema de Medidas Fitosanitarias,'® son conscientes de la dificultad
de alcanzar el desmonte de algunos requisitos fitosanitarios por parte de Estados
Unidos en las negociaciones del TLC, si se tiene en cuenta que la exigencia de los
productos limpios y garantizados no es solamente del Gobierno estadounidense sino
de los propios consumidores de ese pais y del mundo. “E/ temor del consumidor por
contraer enfermedades de origen alimentario o por contaminacion quimica, han
originado cierta preocupacion en ellos y en los organismos oficiales que velan por la
inocuidad de estos alimentos a nivel mundial’, afirma CORPOICA'® con referencia a
cémo se esta preparando el instituto para atender los requerimientos del TLC. Aunque
algunos productos hortifruticolas se encuentran en tramite de protocolo para el acceso
a Estados Unidos, otros no pueden ingresar por problemas fitosanitarios."’

De acuerdo con diversos conceptos de la CCI, cada dia las medidas fitosanitarias
ganan relevancia en el mercado, lo que reduce las posibilidades de comercio, debido a
prohibiciones de acceso, limitaciones y altos costos para los productores. Y es que el
concepto de acceso real tiene un significado diferente, dependiendo de si el pais es
exportador o importador de alimentos. Por ejemplo, Estados Unidos considera que sus
medidas actuales son adecuadas y que el acceso real esta basado en que a sus
consumidores se les garantice que no van a tener problemas de salud con dichos
productos. Para la CCI, el estatus sanitario de Estados Unidos es superior al de
Colombia, razén por la cual existen restricciones para el acceso de carnes y sus
derivados, frutas y vegetales, alimentos procesados, pesca y acuicultura, lacteos,
hierbas aromaticas, maderas y aceites, cuyos productos son consumidos en Colombia.

'3 Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural; Instituto Colombiano Agropecuario (ICA); Corporaciéon Colombiana de Investigacion
Agropecuaria (CORPOICA); Ministerio de Protecciéon Social; Ministerio del Medio Ambiente; Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo; Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos (INVIMA); entes territoriales de salud; Instituto Nacional de
Salud y las Corporaciones Autdbnomas Regionales (CAR).

'8 Concepto que se presenta de acuerdo con la informacién obtenida de la entrevista con Juan Jaramillo Vasquez, Gerente Plan
de Frutales, CORPOICA, para el desarrollo de la presente investigacion.

' Informacién disponible en: www.ica.gov.co/cef/ - Boletin informativo — CEF, No. 10, mencionado con anterioridad.
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En general, la CCl advierte que en la medida en que los paises importadores reduzcan
los aranceles, producto de los tratados de libre comercio, las barreras fitosanitarias
tendran mayor importancia. Segun la CCI, la produccién agroalimentaria nacional
podra aprovechar oportunidades que se deriven del libre comercio, sélo si cumple con
los estandares internacionales. Este criterio es respaldado por el CEF, quien asegura
que el pais debe iniciar ya un plan de oferta exportable de frutas y hortalizas, basado
en el cumplimiento de la totalidad de los requisitos fitosanitarios: "Antes que mirar las
restricciones para no sembrar, lo que hay que hacer es cultivar en las condiciones

exigidas, y ello se convertira en una garantia de acceso a cualquier mercado”.

Publicamente, la CCl senala que del 100% de barreras fitosanitarias para el acceso al
mercado estadounidense, sblo el 20% se podria solucionar con una buena
negociacion del TLC, o sea que el 80% restante debe ser atendido con una agenda
interna efectiva. Por ahora, mientras esta situacion no cambie, la producciéon nacional
de frutas y hortalizas seguira teniendo problemas, como: Carencia de protocolos y
deficiencia en el cumplimiento de las normas existentes. Aunque parezca poco
ambiciosa, la meta del borrador del plan estratégico exportador hortifruticola del pais,
consiste en llegar al afo 2.015 con exportaciones de U$1.000 millones anuales, lo que
esta lejos de ser realidad. La CCI concluye que "es claro que tanto los productos de
origen vegetal y animal, como los alimentos procesados de Colombia, tendran que
ajustarse a las solicitudes especificas de sus clientes finales en el mercado minorista:
Certificaciones, etiquetado, entre otros. Por ello, muy seguramente se tendra que
acudir a los prestadores de estos servicios dentro del mercado estadounidense, para
que hagan las auditorias y expidan los certificados respectivos en Colombia’.

3.4. EL MODELO DE COMPETITIVIDAD PARA LA INVESTIGACION

3.4.1. El modelo de competitividad de Porter:
Mientras que en la teoria econdmica tradicional la riqueza de las naciones se basa en
la dotacidon de factores, en la teoria econdmica moderna son las elecciones

estratégicas y la construccion de capacidades las que conforman el entorno
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competitivo de una nacién. El modelo del “Diamante de la ventaja nacional”
planteado por Porter et. al. (1.991) en el libro “La ventaja competitiva de la naciones”, y
adoptado como fundamento te6rico para esta investigacion, abri6 la puerta a enfoques
modernos de competitividad, inicialmente con él mismo, y mas tarde promoviendo la

aparicién de otros modelos que son evoluciones de éste.

Porter fue uno de los primeros en argumentar que se debia abandonar la idea de “una
nacion competitiva”’y en su lugar, analizar los determinantes de la productividad con la
que los recursos de una nacidn (capital y trabajo) son empleados. En este sentido,
este autor afirma que las claves del éxito nacional se debian a la capacidad de las
industrias de la nacién para innovar y mejorar. El modelo de Porter esta conformado
por cuatro “determinantes de la ventaja competitiva nacional” que son los
componentes interrelacionados que influyen en la capacidad de las empresas para
establecer y mantener una ventaja competitiva en los mercados internacionales, tal

como se observa en la figura 7 y se mencionan en el anexo B.

3.4.1.1. Determinantes de la ventaja nacional:'®

Porter' y un grupo de investigadores con el propésito de desarrollar una teoria de la
ventaja competitiva de las naciones y la implicacion para empresas y gobiernos,
estudiaron 10 paises desarrollados considerando campos como innovacion
tecnologica, desarrollo econdmico, economia industrial, comercio internacional,

geografia econdmica, ciencia politica y sociologia industrial (Porter, 1.991, p. 14).

Como resultado, se identificaron 4 atributos genéricos de una nacién que estructuran
el entorno de competencia de las empresas locales, los cuales influyen en la creacion
de ventajas competitivas (Porter, 1.991, p. 110): Condiciones de los factores;
estrategia, estructura y rivalidad de las empresas domésticas; condiciones de la

'® Mendoza Paredes, Javier y Obando Le6n, Néstor Raul. Marco tedrico: Los determinantes de la ventaja nacional. Universidad
Auténoma de Bucaramanga — UNAB, Bucaramanga, abril de 2.006. (Material documental tomada del texto suministrado por los
profesores Mendoza y Obando, para se incluido en el documento final de esta tesis).

"% Porter, Michael E. es profesor de la catedra de Administracion de Negocios C. Roland Christensen en la Escuela de Negocios

de Harvard y una destacada autoridad en estrategia competitiva y en competitividad internacional. Autor de 16 libros y méas de 100
articulos.
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demanda; sectores conexos y de apoyo. A estos factores, se le adicionan otros 2 que
se consideran igualmente determinantes para la creacion de ventajas competitivas y
que corresponden a: El azar (suerte, que debe ser entendida como el riesgo frente a
diferentes causas, la iniciativa empresarial y de emprendimiento, que de cierta manera

genera incertidumbre en el proceso) y el papel del Gobierno.

Figura 7. Los determinantes de la ventaja competitiva nacional de Porter

La competitividad y el ambiente empresarial nacional

Un contexto local que incentive la
competencia basada en la inversion
y en las mejoras sostenidas.

Estrategia,
estructura y

Gobierno

rivalidad Competencia vigorosa entre rivales
empresarial locales.

. Condiciones

de los
factores

Calidad y costo de los factores Clientes locales sofisticados
(insumos): y exigentes

v
Calidad de los factores. Segmentos  especializados

que se pueden servir

Especializacion de los factores. Sectores globalmente.
conexos y de
apoyo Clientes cuyas necesidades

se anticipan a las de la
region y otras areas.

Presencia de proveedores locales
capaces y de compahias en las
areas relacionadas

Clusters en lugar de industrias
relacionadas

Fuente: Porter (1.991). Adaptado por los autores.
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“Una vez que las fuerzas que afectan la competencia en un sector industrial y sus
causas fundamentales han sido diagnosticadas, la empresa esta en posicion de
identificar sus fortalezas y debilidades en funcion del sector industrial en el cual
compite” (Porter, et. al. 1.984:49). La ventaja competitiva existe cuando coinciden
competencias distintivas de una empresa con factores criticos para el éxito de un

sector o industria que permiten a la empresa destacarse sobre sus competidores.

Los caminos basicos para lograr la ventaja competitiva y buscar incrementar los
beneficios percibidos que se derivan para los clientes, son: Seguir una estrategia de
bajos costos para ofrecer precios mas bajos en el mercado respecto a sus
competidores, o seguir una estrategia de diferenciacion de productos o servicios que
justifiquen para el comprador un precio mayor.?’ La estrategia se evalGa en términos
de los resultados en ventas y beneficios basicamente, que dependen del valor creado
para los clientes, ya que entre mayor sea el valor percibido mejor es la estrategia. O
sea, la ventaja competitiva se logra con la creacién de mas valor que la competencia y

el valor se define por el cliente.

En este orden de ideas, se determinan dos caminos diferentes de logro de ventaja
competitiva: El primer camino hace referencia a cuatro estrategias genéricas
propuestas para ofrecer un valor superior. El segundo camino se refiere al propésito
estratégico, que amplia el panorama del primer modelo.

En el primer camino (Porter, et al. 1.991), se proponen cuatro estrategias genéricas a
partir de la relacion directa con el mercado de alcance y la estrategia de mercadeo
(marketing), asi: Liderazgo en costos y diferenciacién (para un mercado amplio),
enfoque de costo y diferenciacién enfocada (para un mercado estrecho).?' La eleccién

de una de estas estrategias es el riesgo al cual se enfrentan las empresas, toda vez

2 Porter. Michael E. (1.984) Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance. Free Press, New York. Version
castellana: Ventaja competitiva. Editorial CECSA, 1.991.

'3 |bid.

'* Para un mayor detalle de esta combinacién, pude verse Porter. Michael E. (1.991) The competitive advantage of nations, Free
Press, New York. Versién castellana: La ventaja competitiva de las naciones. Editorial Vergara, 1.995.
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que podria ser equivocada. Dichas estrategias surgen de la combinacion de las
fuentes de ventajas competitivas (costos bajos y diferenciacién) con un tamafno de
mercado definido (reducido o amplio).?

El segundo camino (Hamel y Prahalad, et al. 1.989, 1.990), basado en los principios de
Deming (1.989), establece un marco para comprender la ventaja competitiva
concentrando la competitividad como una funcién del ritmo al que una empresa
implanta nuevas ventajas al interior de su organizacion. Lo anterior identifica el
propésito estratégico, fruto de la obsesién por ganar, como de la manera de obtener

ventaja competitiva.

Ademas, Porter et. al. (1.991) afirma que las condiciones de competencia en un sector
o industria dependen de 5 fuerzas competitivas. La accién conjunta de estas fuerzas
determina la intensidad de la competencia y la rentabilidad potencial del sector, de ahi
la importancia de conocer su comportamiento. Estas fuerzas mueven la competencia

en un sector o industria y se ilustran en la figura 8.

Esta metodologia desarrollada por Porter estudia las técnicas del analisis de la
industria o sector, definido “como el grupo de empresas que producen bienes que son
sustitutos cercanos entre si” (Porter, 1.995:25), con el fin de hacer una evaluacién de
los aspectos que componen el entorno del negocio, desde un punto de vista
estratégico.?® Esta metodologia permite conocer el sector industrial teniendo en cuenta
varios factores como: El nimero de proveedores y clientes, la frontera geografica del
mercado, el efecto de los costos en las economias de escala, los canales de
distribucidn para tener acceso a los clientes, el indice de crecimiento del mercado y los
cambios tecnoldgicos. Estos factores nos llevan a determinar el grado de intensidad

15 4(...) pocas ventajas competitivas son duraderas. Mantener el nivel de las ventajas existentes no es lo miso que crear nuevas
ventajas. La esencia de la estrategia reside en la creacion de las ventajas competitivas del mafiana mas rapido que los
competidores imitan las que tienes hoy. La habilidad de una organizacién para mejorar habilidades existentes y para aprender
nuevas habilidades es la ventaja competitiva mas defendible de todas”. Tomado de Hamel, G. y Prahalad, C. K. Strategic intent,
Harvard Business Review, mayo - junio de 1.989, pagina 69. Véase también: Hamel, G. y Prahalad, C. K. The core competence of
the corporation, Harvard Business Review, mayo - junio de 1.990, paginas 79 - 91.

# Aguilar Joyas, Juan Carlos. Marco tedrico: Cinco fuerzas de Porter. Avance tedrico. Universidad Auténoma de Occidente —

UAO, Cali, abril de 2.006. (Material documental tomada del texto suministrado por el profesor Aguilar, para se incluido en el
documento final de esta tesis).
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de las variables competitivas representadas en precio, calidad del producto, servicio,
innovacion; ya que en algunas industrias el factor del dominio puede ser el precio
mientras que en otras el énfasis competitivo se puede centrar en la calidad, el servicio
al cliente o en la integracién o cooperacion de proveedores y clientes.

Figura 8. Las 5 fuerzas determinantes en el “Diamante de la ventaja nacional” de Porter
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Productos
sustitutos

Fuente: Porter (1.991). Adaptado por los autores.

El analisis del sector industrial nos permite lograr una caracterizacibn econdémica
dominante en la industria, determinar cuales son las fuerzas competitivas operantes en
ella y que tan poderosas son; identificar los impulsores de cambio y sus posibles
impactos, conocer la posicion competitiva de las empresas, establecer los factores
claves de éxito en la industria e identificar la rivalidad de la competencia y establecer
qué tan atractiva es la industria en términos de rendimientos. Estas herramientas nos

llevan a determinar si la industria representa una buena opcion o no.
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Teniendo en cuenta que la presién competitiva en las industrias es diferente, el modelo
de Porter nos permite el empleo de un marco de referencia comuin para medirla. Este
modelo incluye elementos de competencia, como el ingreso potencial de nuevos
competidores, la rivalidad entre los competidores, la amenaza de productos sustitutos,
el poder de negociacion de los proveedores y el de los compradores. Todas y cada
una de estas fuerzas configuran un marco de elementos que inciden en el
comportamiento, como en el resultado de la empresa y a su vez en los desarrollos

estratégicos, como se describe en el anexo B.

3.4.2. Aplicacion del modelo de competitividad de Porter al sector agricola:**
La intervencion publica juega un papel muy importante en la competitividad agricola
frente a un libre mercado. En general, las actividades agricolas se caracterizan por:

e Actividades competitivas en el sentido de tener un gran numero de actores, cada
uno de los cuales participa con una magnitud reducida en las operaciones y que
funciona bajo decisiones altamente descentralizadas. Los bienes producidos
tienen poca diferenciacién, en estructuras de produccién heterogéneas, lo que

dificulta la generacion de innovaciones y la creacion de ventajas competitivas.

e Las funciones de produccion se caracterizan por la estacionalidad, por ser
producciones geograficamente dispersas y sometidas a riesgos e incertidumbres
mayores que en cualquier otro sector, las cuales no sélo estan asociadas al nivel
del producto esperado sino también a consecuencias del clima y de las
enfermedades y plagas, la caducidad del producto y los riesgos de la pérdida
poscosecha.

e La produccion agricola se caracteriza por la inflexibilidad (dificultad de
recombinar los factores de produccidén cuando ha iniciado el proceso productivo),
aparte de la inmovilidad relativa lo que significa que estos factores no tienen

2 El contenido de este aparte del documento es tomado y adaptado de: Bejarano A., Jests Antonio (1.995) Elementos para un
enfoque de la competitividad en el sector agropecuario. Colecciéon de documentos del Inter-American Institute for Cooperation on
Agricultura - lIICA, serie competitividad No. 3. Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.
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mayores posibilidades de uso fuera de la produccién especifica, por lo que las
elasticidades de produccién agricola son bajas en el corto plazo y se requiere

tiempo para tener resultados en el mercado.

e La demanda por productos agricolas es derivada para satisfacer necesidades
basicas, por lo que la elasticidad de la demanda es baja y descendente en el
largo plazo; debido a esto, el mecanismo de ajuste de precios es diferente al de
otros sectores ya que una baja del ingreso se traduce en reduccidn de precios en

lugar de desempleo o descenso del producto.

e La distribucion del poder de monopolio y la capacidad de proteger los beneficios
ante caidas de precios se derivan del reducido margen de manejo de los
inventarios en la mayoria de productos como también de las particulares
relaciones entre la agricultura y la agroindustria. En estas relaciones interactuan
las estructuras de mercado diferentes en las distintas etapas de la cadena
productiva, poderes de negociacion diferentes entre clientes y proveedores, asi

como margenes de precios diferentes.

Con base en las caracteristicas descritas para la produccion agricola, las politicas
publicas se dieron en el pasado para reducir la incertidumbre, minimizar el riesgo y las
consecuencias de la inflexibilidad (a través de subsidios, estabilizacion de precios,
precios de garantia, seguros de cosecha, garantias de absorcion, entre otros). En el
sector agricola, la provision de tecnologia y el suministro de informacién son claves
para reducir las incertidumbres y las inflexibilidades, y los procesos de innovacion de

productos son vitales para fortalecer estructuras competitivas.

Asi, la tecnologia no es un costo y no sélo es cuestidn de eficiencia productiva, sino de
resistencia a las enfermedades y plagas, o de durabilidad de la produccion; por otra
parte, la informacion no solo es cuestidén de precios y mercados sino de diferenciacion
de los productos, del servicio al cliente, de los patrones de consumo y de la no

saturacion del mercado.
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El éxito agroexportador y la adaptacion a la dinamica de los mercados internacionales
deben ser tenidos en cuenta como una etapa del proceso de evolucién competitiva,
con la perspectiva de la reconversion de los sectores con dificultades de adaptacién y
la creacion de condiciones estructurales para la insercién internacional, lo que
favoreceria la transformacién de la agroindustria, uno de los eslabones mas débiles en
la industrializacién latinoamericana. Como ejemplos de relativo éxito a partir de esta

evolucién son los casos de Brasil, Chile, Malasia y Tailandia.

En conclusion, las variables estratégicas para el desarrollo de politicas publicas
agricolas que apunten al logro de la competitividad son: Las inversiones publicas, el
progreso técnico en sentido amplio (investigacién y desarrollo tecnolégico), las
transformaciones institucionales y la informacion. Para este desarrollo son

fundamentales los procesos que se ilustran en la figura 9.

Figura 9. Proceso para la innovacion que incentiva la competitividad

TRANSFERENCIA Y
ADAPTACION DE
TECNOLOGIA

COMPETITIVIDAD

IDEA, DOMINIO DESARROLLO PRODUCTIVIDAD A
NECESIDAD DEL TECNOLOGICO INNOVACION

O PROBLEMA CONOCIMIENTO

Generacion de las bases para la
INVESTIGACION Desarrollo de PRODUCTOS

CREATIVIDAD

Fuente: Los autores
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El detalle de los elementos para definir una politica de competitividad, asi como la

aplicacion del modelo de Porter al sector agricola, se profundizan en el anexo B.

Sin embargo, la aplicaciéon de los determinantes de la ventaja nacional a dicho sector,

concretamente al sector fruticola, se resume en el cuadro 4. Alli se presentan las

condiciones y las implicaciones o requerimientos de cada uno de los atributos.

Cuadro 4. Atributos para la ventaja competitiva de una nacion

Condiciones y requerimientos para el sector agropecuario enfocado al sector fruticola

Condiciones de los
factores

- Ventajas comparativas basadas en
factores de produccién especializados
(Recurso humano y base cientifica
solida)

- Cambio de ventajas comparativas
tradicionales hacia ventajas competitivas,
lo cual supone la incorporacién de la
innovacién tecnoldgica a la produccion.

- Velocidad y eficiencia en la creacién,
mejora y empleo de los elementos que
generan ventaja comparativa en las
actividades productivas.

- Necesidad de flexibilizar los sistemas de
generacion, difusion y adopcion de
tecnologia agropecuaria y de fomentar en
las empresas agropecuarias la demanda
por recursos humanos calificados.

Condiciones de la
demanda

- Interesa mucho mas el caracter o la
naturaleza de la demanda que su
tamano.

- Estimulo a la calidad (Mediante el uso
de mejoras tecnolégicas productivas y
organizacionales, entre otros) y a la
exigencia de los compradores nacionales
y regionales.

- Identificacion de nichos de mercado en
el pais y la regién que pueden
satisfacerse con productos diferenciados
mediante la aplicacion de conocimientos
cientificos y tecnoldgicos.

Sectores conexos y
de apoyo
(Actividades
productivas)

- Presencia en el pais de proveedores
y otras relacionadas que sean
internacionalmente competitivas.

- Promocién del desarrollo econémico y
tecnolégico de proveedores locales vy
regionales.

- Estimulo a la elaboracion de los
productos agropecuarios.

Estrategia, estructura
y rivalidad
empresarial

- Practicas de caracter administrativo,
modalidades de organizacion, y tipo de
educacion y vocaciones que se
favorecen.

- Promocion de la rivalidad como
elemento motor de la mejora dindmica y
estimulador de la innovacién tecnolégica
entre los productores agropecuarios.

- Introduccién de la planificacién
estratégica con énfasis en la planificacién
tecnoldgica, en las empresas
agropecuarias.

Fuente: Bejarano (1 .995).25 Adaptado por los autores.

% Fuente original: Doryan, E. y Jiménez, L. Marco metodoldgico para el andlisis de la competitividad tecnoldgica en el sector
agropecuario, en Jaffé, Walter R. (editor), Politica tecnolégica y competitividad agricola en América Latina y El Caribe, San José
(Costa Rica), IICA, Programa de Generacion y Transferencia de Tecnologia, 1.993, pagina 76.
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4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

A continuacién se describen los aspectos relevantes de la metodologia utilizada para

el logro de los objetivos de este estudio:

4.1. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

El alcance de los resultados obtenidos permitié determinar las ventajas comparativas y
competitivas del sector fruticola del norte del Valle del Cauca para la exportacion en
fresco hacia el mercado de Estados Unidos, considerando las especies que reunen
condiciones y caracteristicas validadas para tal fin, asi como las empresas productoras
y exportadoras mas representativas. Para ello, se realiz6 el andlisis pertinente a través
del modelo del “Diamante de competitividad” de Porter y las fuerzas competitivas

que interactuan.

De acuerdo con lo anterior, este trabajo de investigacién no pretende ser un estudio de
factibilidad ni de viabilidad técnica, econdmica, financiera, ambiental o social, sino ser
un analisis de competitividad, donde se tienen en cuenta a nivel integral los factores
que inciden de manera importante para definir el potencial exportador de un sector,
especificamente de frutas potencialmente competitivas y un sector que reune
condiciones basicas de desarrollo a mediano y largo plazo. De esta manera se brindan
bases para el mejoramiento de un sector que puede apalancar el desarrollo

socioeconémico.

4.2. TIPO DE ESTUDIO REALIZADO

El estudio realizado es de caracter exploratorio - descriptivo porque:

e Partiendo del problema descrito en el marco teérico, con la posibilidad de
detectar una oportunidad de negocio en el campo de la exportacién fruticola,
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qgue contribuya con el desarrollo socioecondémico de la region norte del Valle del
Cauca, se exploraron las condiciones competitivas existentes, para crear y/o
desarrollar dicha actividad exportadora, basada en la produccion, distribucion y
comercializaciéon internacional. Se diagnosticaron y evaluaron las variables
relevantes para el modelo de “Diamante Nacional” de Porter que influyen en la

situacion actual del sector en mencion y su nivel de competitividad.

e Con el diagnéstico y la evaluacion realizados, se caracterizaron las frutas y las
empresas del sector, identificando los hechos y situaciones que conforman el
problema de competitividad de la muestra seleccionada.

4.3. METODO DE INVESTIGACION

El método de investigacion aplicado es DEDUCTIVO, ya que a partir de una serie de
situaciones y hechos que no eran explicitos, fue necesario realizar una investigacién a
manera de analisis, determinando su incidencia sobre el problema. Se destaca la
importancia de la observacién, como proceso inicial para identificar los rasgos del
objeto de conocimiento en esta investigacion, acudiendo a la experiencia personal,
conociendo el problema de manera precisa, buscando y consultando la informacion
necesaria, hablando con personas expertas que tienen relacion con el problema

planteado y a la vez teniendo una estrecha relacién con el mismo.

A partir de la situacion identificada y de su observacién, se recopild la informacién
necesaria, la cual fue analizada bajo el esquema de los determinantes competitivos del
“‘diamante” de Porter. Para el logro de este planteamiento, se desarrollaron las
siguientes actividades a nivel de pasos metodolégicos, que hicieron parte del
cronograma de trabajo:

a) Identificacion de las fuentes primarias y secundarias de informacion.

b) Recopilacion y analisis de la informacion de fuentes primarias.
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c) Recopilacion y analisis de la informacion de fuentes secundarias.

d) Identificacion y descripcion de las variables de las 5 fuerzas competitivas de
Porter y de los determinantes del “Diamante Nacional’.

e) Seleccionar (muestrear) los elementos (empresas y especies fruticolas) objeto
de estudio, mediante técnicas cuantitativas.

f) Recopilacion de la informacion de la industria, a partir de las muestras

seleccionadas, mediante la aplicacion de instrumentos.

g) Identificacion y descripcion de la situacion actual relacionada con los factores
objeto de estudio.

h) Aplicacién del modelo de las 5 fuerzas y el modelo de “Diamante Nacional” de
Porter.

i) Analisis y tratamiento de la informacion final.

J) Identificacion y descripcion (Determinacion) de las ventajas comparativas y las
ventajas competitivas del sector fruticola del norte del Valle del Cauca para la
exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos.

o Unidades de analisis

- Asociacion de las variables de investigacion:

Para el desarrollo de la investigacién se analizaron las variables que plantean los
modelos de Porter de las 5 fuerzas competitivas y de los determinantes de la ventaja
competitiva nacional. Ambos modelos y sus componentes estan directamente

relacionados e interactuan.

Las 5 fuerzas competitivas hacen parte de las condiciones determinantes de ventaja
competitiva nacional, especificamente de la Estrategia, estructura y rivalidad de las
empresas, y de las Condiciones de la demanda. De esta interrelacion se identificaron
los principales factores que determinan la capacidad para competir a nivel
internacional del sector y de la regién objetos de estudio
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4.4. SELECCION DE LA MUESTRA

Dado que dichos elementos no pertenecen a un universo poblacional con tendencia
tedrica a infinito y debido a las caracteristicas propias de los elementos muestreados
(especies fruticolas y empresas), para la seleccién de las muestras se emple6é una
técnica cuantitativa diferente al muestreo estadistico. El universo de empresas es
reducido, ya que se trata de aquellas establecidas en la region de interés o en su area
de influencia. En el caso de las especies fruticolas promisorias para exportacién, éstas
se encuentran definidas por el PFN y su niumero es también reducido. Ademas, los
elementos a seleccionar deben cumplir con criterios cualitativos y cuantitativos que un

modelo estadistico tradicional no puede detectar, por ejemplo:

e Cumplimiento de requisitos fitosanitarios.
e (alidad del producto para exportacion.
e Impacto social de las empresas en la region.

e Portafolio de productos de las empresas.

Con base en lo anterior, la metodologia a emplear para la seleccion de las muestras es
la denominada AHP.?® EI AHP va maés alld de ser una simple herramienta de
Investigacion de Operaciones, puesto que es una metodologia que permite estructurar
situaciones complejas, medirlas en una escala y sintetizar resultados. En la actualidad,
el AHP esta siendo aplicado en un amplio rango de situaciones problémicas como por
ejemplo: La seleccién entre varias alternativas en ambientes multiobjetivos, la
asignacion de recursos escasos y en problemas de prondsticos. Este sistema, esta
basado en una estructura matematica altamente definida que consiste en matrices y
sus vectores asociados, para generar ponderaciones muy aproximadas. La
metodologia de procesamiento se describe en detalle en el anexo C a partir de su
aplicacién en el desarrollo del proyecto; sin embargo, es apropiado describir

brevemente el procedimiento:

% Forman, Ernest y Gass, Saul (2.001). The Analytic Hierarchy Process: An exposition. Operations Research Informs, volumen 49,
No. 4, julio - agosto de 2.001, paginas 469 - 486. Se cita este texto como referencia aunque existen un sinnimero de
publicaciones sobre este tema y sus aplicaciones en los diferentes campos del conocimiento.
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Se realizan comparaciones por pares de elementos a analizar y por criterios
detallados; esto con el fin de garantizar y conservar la interrelacién entre ellos. Se
aplican las matrices de analisis especificas y los resultados arrojados se expresan en
porcentaje. El resultado es una clasificacion en escala de 0% a 100%, determinandose
gue entre mayor sea la participacion obtenida, mayor es el nivel de cumplimiento de
criterios de seleccién. Para el caso del presente estudio, se tomaran especies
fruticolas del PFN y las empresas mas representativas de la regiéon en el sector de

interés, para las cuales se han determinado unos criterios de seleccion particulares.

4.4.1. Seleccion de las especies fruticolas:

Los pasos seguidos para realizar este proceso fueron:

1) Del Plan Fruticola Nacional (PFN) y su aparte para el Valle del Cauca, se
identificaron las especies propuestas para la especializacion fruticola del departamento
entre los afnos 2.005 y 2.025. Con base en lo anterior se logré una preseleccioén del
portafolio inicial de frutas a tratar, entre perennes, semipermanentes y transitorias,

como se muestra en el cuadro 5.

2) Se identificaron las zonas fruticolas del norte del Valle del Cauca, de acuerdo con la
clasificacion de la Unidad Regional de Planificacion Agropecuaria — Valle (URPA-Valle)
de la Secretaria de Agricultura y Pesca de la Gobernacién del departamento, asi como
los municipios que las componen. La figura 10 presenta de manera amplia la
informacion de las zonas. Se define como el area objeto de este estudio, el norte del
departamento del Valle del Cauca, comprendido desde La Uribe hasta los limites con
Risaralda y Quindio, a lo largo de la via que comunica con el eje cafetero, a ambos
margenes del Rio Cauca. Los municipios seleccionados son aquellos que cumplen con
condiciones apropiadas para un esquema de inversion intensiva en capital y mano de
obra, como vias de acceso, seguridad, disponibilidad de riego y electrificacion, entre
otras, las cuales los hacen aptos para su explotacion tecnificada. Las zonas
mencionadas se encuentran en el area de influencia de los municipios mostrados en el

cuadro 6. Los municipios restantes del norte del departamento pueden contar con
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ciertas caracteristicas que les permitirian ser tenidos en cuenta para este caso, sin

embargo las condiciones inapropiadas de seguridad o de acceso, les hace menos
aptos para ser considerados.

Cuadro 5. Portafolio inicial de frutas preseleccionadas

Naranja Salustiana Mora
Mandarina Clementina Granadilla
Mandarina Satsuma Lulo
Lima Tahiti Tomate de arbol
Guayaba Maracuya .
Guanabana Bananito Melon
Borojo Fresa
Chontaduro Papaya
Pitaya Pifa
Brevo Curaba
Aguacate éHuzsnsé;It;ggzna-Fuerte) ] Granadilla
ulo (La Selva)
Guayaba Tomate de arbol
Limén Tahiti Mora
Naranja Salustiana Maracuva
Mandarinas Clementinas y Papa g
Satsuma pay
Pitaya

Borojo, brevo, chontaduro, uchuva, bananito, fresa, curaba, macadamia.

Fuente: PFN para el Valle del Cauca, 2.005.

3) Se reqistrd la informacion de la URPA, definiendo las areas sembradas para las
especies tradicionales de los municipios del norte del Valle del Cauca, con base en el
documento denominado “Lineamientos para la especializacion hortifruticola del Valle
del Cauca”del afno 2.005. Este define la oferta fruticola por municipio en dicha region.

4) La oferta fruticola definida hasta este punto se relaciona en una matriz con las
especies priorizadas y potenciales relacionadas por el PFN para el norte del Valle del
Cauca, con el objeto de ser filtradas (cuadro 7), arrojando el resultado del cuadro 8.
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Cultivos representativos por Municipio

Café 1.468
Platano 450

Caiia panelera 122
Maiz ladera 94
Frijoladera 92

Caiia panelera 93

Pifia 45
Maiz ladera 35
Guayaba 35

Caiia de azucar 1.280
Café 703

Sorgo 205

Soya 112

Aji 99

AR

Buenaventura

Chontaduro 3.127

Figura 10. Zonas fruticolas del Valle del Cauca

é Café 3.483
Café 4.888
Platano 667 Platano 311
Cafia panelera 81 Lol

Frijol ladera 41 Frijol Jadera 19

Banano 37

Café 2.114 Café 2.178
Caiia panelera 250 Cafia de aztcar 895
Sorgo 970 Platano 224 Soya 432
Café 881 Granadilla 131 Platano 309
Soya 836 Lulo 6 Sorgo 288
Uva 668
Canfa de azucar 662
Café 1.760
Platano 436
Arracacha 350
Cafia panelera 210
Granadilla 80
Café 1.449
Soya 1.071
Ac\lgodén 896
Café 2.525 ana de azlcar 751
Platano 306 Sorgo 644
Canfa panelera 300 2z
Granadilla 200 10OCO
Lulo 108
Café 4.213 Café 5.162

Cafia de azicar 3.636 Platano 387

Platano 815

Sorgo 365

Banano 250. Mora 300
Mora 50 Cafia de asdgar 132

Borojo 601
Coco 190

Bananito 127

Caiia de az(car 4.698
Café 870

Platano 146

Soya 133

Citricos 67

Caiia panelera 145

Cafia de azicar 2.481

Café 1535 Cafia de aziicar 2.487

Café 612
Canfa paneleta 383
Sorgo 267

Plala?

Platano 800
Canfa panelera 515
Pifia 360
Tomate 140
Café 936
Maiz plana 69
Frijol ladera 35
Sorgo 34
Platano 22
7 g
Café 1.310 Caiia de azdcar 23.329

Sorgo 248
Soya 91
Cafa d azicar 5543 Tomate 30
Café 1.534
Arroz 790
Platano 307
Cacao 258 C
auca

Fuente: URPA — Valle

Caiia panelera 39

Café 6.494

Canfa de azucar 3.048
Platano 450

Caiia panelera 75
Banano 50

Cafia de azdcar 2.557
. Soya 2.343
Café 6718 Café 1.343

Platano 196 Maiz plana 1.064

Vaca Sae N Sorgo 271 capg 1,579
Mora 37 Citricos 285
Platano 111
Pifa 33
Yuca 14

/ Risaralda

Café 2.187
icos 580
Platano 146

Yuca 88
mll PanCaiia panelera 37

.940-Café 2.486
Cana de azucar 1.974
Platano 630
Banano 500

Café 2.040 -
Platano 416-Banano 416
Soya 278

Cafia de azucar 8.593
Soya 160-Sorgo 135
Citricos 115

Maiz plana 95

S
Caté6666 S
Platano 2.139 &3
Citricos 1.139 oy
Soya 636 =
Maiz plana 285
Café 8.991 Q}
Platano 1.860
Banano 854
Citricos 254-Lulo 68

Caiia de azucar 10.240
afé 2.505

Banano 500
Citricos 400

‘Cafa de azlcar 5.908
Café 362

W Sorgo 274

— Maiz plana 256

Caiia de azicar 6U3 Zapallo 195

e Caiia de azucar 4.901
Café 612

Caiia panelera 383

Platano 301
Soya 239

Maiz plana 177]
Platano 202
Cafia de azucar 5.312

Café 753

Platano 462

Uva 65 Cafia de aziicar 2.254

Café 1.075
Arroz 250
Platano 200
Uva 163

Caiia de azucar 15.412
Café 218

Cana Panelera 126
Cebolla larga 125

Tolima

Caiia de azcar 36.557

Café 544
Platano 317
Citricos 231

Cafia de azucar 11.760
Café 411

Habichuela 82

Caiia de aziicar 9.537 Banano 51

Café 1.081

Platano 136

Citricos 79

Cafia panelera 74

DIBUJO: URPA
Myriam Rodriguez G.

FECHA: Enero de 1998
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Cuadro 6. Municipios seleccionados del norte del Valle del Cauca

Ansermanuevo Cartago
Toro Obando
La Union La Victoria
Roldadillo Zarzal
Bolivar Caicedonia
Sevilla

Fuente: Los autores

5) Del subconjunto obtenido en el paso anterior se identificaron aquellas que tienen
ingreso por todos los puertos de Estados Unidos de acuerdo con la informacién
suministrada por USDA-APHIS,?” descartandose las especies cuya exportacion a este

pais no es viable, las cuales son:

e Papaya

e Tomate de arbol
e Lulo

e Maracuya

e Granadilla

6) Del paso anterior, se obtiene un listado de 6 frutas, el cual estda compuesto por
citricos, guayaba, guandbana, melén, pitaya y brevo. Adicionalmente, teniendo en
cuenta que el bananito y la uchuva son cultivos que actualmente no estan siendo
cultivados en esta zona, pero gozan de gran potencial y sus exigencias climaticas
pueden ser cubiertas por diferentes regiones identificadas en este trabajo, se
adicionan a este listado, arrojando el conjunto mostrado en el cuadro 9, que representa

el portafolio especifico de frutas preseleccionas.

2" Primer Seminario Nacional de Pifia Gold, USDA-APHIS-IS, Armenia, marzo 23 de 2.006.
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Cuadro 7. Matriz de relacion de la oferta fruticola por municipio con las especies priorizadas y
potenciales del PFN para el norte del Valle del Cauca, 2.005 [Has]

1.700 592 8 55 2.355
25 58 720 320 150 | 130 8 93 28 9 23 10 10 1.592
250 965 24 5 163 8 1.415
20 85 250 140 180 | 21 350 | 65 6 - 55 1.172
47 88 73 136 243 | 298 60 7 30 12 39 5 1.040
35 24 4 295 75 75 5 90 18 95 70 39 35 30 920
233 5 51 63 45 48 20 2 467
301 65 5 15 386
191 20 2 67 4 1 10 295
30 20 6 15 15 20 13 1 5 136
25 69 5 2 101
2.624 | 2.219 | 1.054 | 1.009 | 717 | 602 | 441 | 328 | 243 | 189 | 180 | 101 4 38 (32|10 9.879

Cuadro 8. Resultado de la relacion de la oferta fruticola por municipio con las especies

Frutales promisorios para exportacién segun el PFN — Valle

(1)

El 75% se encuentra intercalado en el cultivo de café

Fuente: Los autores

priorizadas y potenciales del PFN para el norte del Valle del Cauca

Citricos Granadilla
Guayaba Tomatlz_auclj?a Arbol
Guanabana M \ Melén
Pita aracuya
ya B ;
Brevo ananito
Papaya
4 Granadilla
Gcgﬁgagﬁga Lulo (La Selva)
Cl’tr?lcos Tomate de arbol
Pitaya Maracuya
d Papaya
Brevo

Fuente: Los autores
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Cuadro 9. Portafolio de frutas seleccionadas para la investigacion

Citricos Melon

Guayaba Pitaya
Guanabana Brevo

Bananito Uchuva

Fuente: Los autores

7) Luego de aplicar el método de prioridades AHP, el cual se explica en detalle en el
anexo C, se obtuvo la distribucién jerarquica del portafolio final, la cual se aprecia en la
figura 11. Los resultados presentan la uchuva con un 19,28% de participacién, seguido
de la pitaya con un 17,52%. Después de estas dos frutas estan el melén y la
mandarina con un 11,6%, el bananito con un 10,94%, la breva con un 10,4% y
finalmente la guayaba y la guanabana con porcentajes levemente inferiores al 10%.

Figura 11. Jerarquizacion de prioridades de frutales del portafolio final, basada en el AHP [%)]
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Fuente: Los autores
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4.4.2. Seleccion de las empresas:
Siguiendo una metodologia similar a la utilizada en la seleccion de las frutas, se hizo
un andlisis orientado a definir las empresas que conformaron dicha muestra. Los

pasos seguidos en este proceso fueron:

1) Se parte de un listado inicial de 9 empresas que se caracterizan por jugar un papel
protagénico en la dinamica del sector hortifruticola en la regién, participando
activamente en procesos de produccidén, comercializacién y exportacién, de acuerdo
con datos e informacién oficial y del dominio publico, asi como el conocimiento del

sector que se tiene a través de los autores.

2) Debido a la dificultad para la consecucion de informacién, por razones de
accesibilidad y disponibilidad ofrecida por las empresas y entidades gubernamentales
y sectoriales, se descartdé una de estas empresas (Hortiagro S.A.), quedando asi un
grupo conformado por las que se relacionan en el cuadro 10. Es de resaltar que la
firma Hugo Restrepo & Cia. S en C., no se tipifica como una comercializadora de
frutas, pues su actividad es la exportacion de pastas o salsas de aji, sin embargo,
dado el éxito de su esquema de integracién agricola y comercializacion hacia el
exterior, se incluye en este estudio. Similar situacién se presenta con Del Alba S. A,
firma que se encuentra dentro del sector de nueces y frutos secos, pero su modelo

transformador y su posicionamiento de marca la hacen modelo y objeto de estudio.

3) En cuanto a la definicién de criterios, se elabord una lista con aquellos que se
consideran decisivos para la selecciobn de la empresa, como resultado de la
interpretacién de algunos aspectos que caracterizan una operacion exportadora

dinamica y rentable. Tales criterios corresponden a los siguientes:

e Experiencia exportadora
e Ubicacion geografica
e Disponibilidad de la informacién

e Productos con ingreso a Estados Unidos
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e Participacién de las exportaciones sobre las ventas totales
e Total de activos
e Total de utilidades

e Volumenes de exportacion

Cuadro 10. Grupo de empresas seleccionas inicialmente para la muestra

Agricola Barahonda Frutales Las Lajas S.A.
Agronilo S.A. Grajales S.A.
Del Alba S.A. Hortalizas Gourmet Ltda.
Diego Rios Hugo Restrepo & Cia. S en C.

Fuente: Los autores

4) Como consecuencia de la aplicacién del método AHP (Ver anexo C), se pudo
obtener como resultado la informacidén de muestreo de las empresas que se presenta

en la figura 12.

Figura 12. Jerarquizacion de prioridades de empresas objeto de estudio, basada en el AHP [%)]
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Fuente: Los autores
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De acuerdo con los resultados del AHP, las empresas con mayor indice de preferencia
son: Hugo Restrepo & Cia. (24,77%), Del Alba S.A. (15,61%) y Grajales S.A. (14,62%),
dando pie para concentrar el proceso de recoleccion de informacién en estas
empresas y estudiar sus variables pertinentes al modelo de competitividad aplicado.
Las demas empresas del muestreo se ubicaron con preferencias por debajo del 11%.

En sintesis, como resultado de la aplicacion de la metodologia descrita, se obtuvo una
muestra de cada objeto de muestreo:

e Una muestra de 8 especies frutales frescas catalogadas como promisorias para

exportaciéon y aptas para ingresar por los puertos del mercado estadounidense.

e Una muestra de 8 empresas del sector fruticola con ingerencia en la regién, las
cuales vienen exportando o poseen condicionas para hacerlo en el corto plazo.
Se toman como base de estudio las tres con mayor porcentaje de

jerarquizacion.

4.5. RECOLECCION DE DATOS

En funcién de las variables para el modelo de las 5 fuerzas competitivas y los
determinantes del “Diamante nacional” de Porter, la técnica utilizada para la
recoleccion de datos fue de Observacion indirecta, ya que los investigadores no
pertenecen a las empresas objeto de analisis lo cual no permite una participacion
activa dentro de ellas en situaciones y hechos relacionados con el objeto de estudio, o
para el acceso a informacion documental de dichas empresas. El acceso a la
informacion se hizo utilizando los medios disponibles, acudiendo a fuentes de

informacion de caracter publico y a registros existentes en el sector financiero.
También, se recogié informacion del sector, obtenida de fuentes primarias y

secundarias con el uso de los instrumentos disefiados para tal fin, suministrados por
ITESM — UNAB. Tales instrumentos se describen a continuacién:
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e Entrevistas: Reuniones con personas relacionadas con el objeto de estudio,
donde se recogen opiniones e impresiones particulares sobre los hechos.

e Matriz documental: Informacidn macroeconémica, tendencias del sector e

informacién de comercio exterior. Esta matriz se presenta en el anexo C.

e Encuestas empresariales: Para la recoleccion de informacion de las 5 fuerzas
competitivas del modelo de Porter, asi como de las caracteristicas de las
empresas y los determinantes del “Diamante” de Porter. Estas encuestas

aparecen en el anexo C.

4.6. ANALISIS DE INFORMACION

Para el analisis de los datos recolectados con los instrumentos aplicados, la
informacion documental y los resultados parciales extractados, se procedido a
establecer las diferentes relaciones existentes entre las variables relevantes que
interactuan, para obtener resultados cualitativos y cuantitativos. El procesamiento de la
informacion cuantitativa se ha realizado con la ayuda del software Microsoft Excel
2.003, mas especificamente para los resultados de tablas dindmicas (en cuadros) y
figuras. Es importante aclarar que los resultados numéricos de valores superiores a
miles, independientemente de la unidad, se presentan con separacion de coma (,) por
efecto de las caracteristicas de configuracidén de dichas tablas.

4.7. FUENTES DE INFORMACION

4.7.1. Fuentes primarias:

4.7.1.1. Directivos y funcionarios vinculados al sector fruticola:
En el cuadro 11 se mencionan las entidades a las cuales pertenecen las personas que
actuaron como fuentes de informacién para la presente investigacion, y que aportaron

sus conocimientos acerca del negocio que desarrollan.
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4.7.1.2. Consultores, directivos e investigadores en temas de competitividad
regional y sectorial, incluyendo representantes de centros de investigacion y
desarrollo tecnolégico:

Las fuentes de informacidn personal en temas de competitividad y demas relacionados
con la region, a nivel de consultoria, direccion e investigacion, pertenecen a las
entidades que se relacionan en el cuadro 12, a las cuales se encuentran vinculados

con cargos directivos.

4.7.1.3. Consultores de entidades relacionadas con el comercio exterior
(Importaciones y exportaciones), principalmente a Estados Unidos:

Para efectos de obtener informacion relacionada con el comercio exterior, las politicas
y lineamientos para el acceso de productos fruticolas al mercado estadounidense, se
acudio6 en forma directa a Camilo Echeverri Erk, Agricultural Specialist, USDA — APHIS
— IS, participando del Primer Seminario Nacional de Pifia Gold, realizado en Colombia
por USDA - APHIS y orientado por él mismo, asi como posterior comunicacion

personal.

Cuadro 11. Fuentes de informacién a nivel de empresas muestreadas

Cultivadores de guanabana, macadamia,
Agricola Barahonda Pradera mango y maracuya. Utilizan riego por
gotero y fertilizacién intensiva.

Agricultor de citricos (Limén y naranja) y

Diego Rios Pereira aguacate.
Agricultores de  melon, papaya,
Frutales Las Lajas S.A. Zarzal maracuya, guayaba, entre otros. Estan

desarrollando  una  operacién de
exportacion.

Agricultores  de melén, papaya,
maracuya, guayaba, entre otros.
Grajales S.A. La Union Comercializan a las centrales de abasto
y a almacenes de cadena. Exportan a
través de intermediarios.

Compradores y transformadores de aji
Hugo Restrepo & Cia. Yumbo para exportarlo en forma de pasta de aji
en salmuera.

Fuente: Los autores
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Cuadro 12. Fuentes de informacién a nivel de entidades de investigacion y otras empresas

CENICANA Cali
CORPOQOICA Palmira
Corporacién Palmira
BIOTEC
SAG Cali
Vivero Jaibana La Virginia

Fuente: Los autores

4.7.2. Fuentes secundarias:

Para el desarrollo de la investigacién, se empleé el material referenciado en la
bibliografia. De igual manera, en cuanto a las entidades de las cuales se ha obtenido
informacion secundaria se hace la relacion en la siguiente lista. Los documentos

generados por dichas entidades se incluyen también en la bibliografia:

e Banco Interamericano de Desarrollo - BID

e Bolsa Nacional Agropecuaria - BNA

e (Céamara de Comercio de Cali - CCC

e Centro Internacional de Agricultura Tropical - CIAT

e Comision Econémica y Politica para América Latina - CEPAL

e Comisién para el Comercio Internacional de Estados Unidos - USITC
e Departamento de Agricultura de los Estados Unidos de América — USDA
e Asociacion Americana de Autoridades Portuarias - AAPA

e Departamento del Valle del Cauca, Gobernacién.

e Departamento Nacional de Planeacién - DNP

e Embajada de los Estados Unidos de Norteamérica, en Colombia.

e Fundacion para la Educacion Superior y el Desarrollo - FEDESARROLLO

65



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

¢ Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnologia, Francisco
José de Caldas - COLCIENCIAS

e Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural y sus organismos adscritos:

)

o

o

©)

©)

o

o

Asociacion Hortifruticola de Colombia - ASOHOFRUCOL

Centro de Excelencia Fitosanitaria — CEF

Corporaciéon Colombia Internacional — CCl

Corporacién Colombiana de Investigacién Agropecuaria — CORPOICA
Instituto Colombiano Agropecuario — ICA

Observatorio de Competitividad Agrocadenas.

Sociedad de Agricultores de Colombia - SAC

e Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, y sus organismos adscritos:

o

o

)

©)

Asociacion Nacional de Empresas Exportadoras - ANALDEX
Centro de Informacion y Asesoria en Comercio Exterior — ZEIKY
Centro Nacional de Productividad — CNP

Comité Asesor Regional de Comercio Exterior - CARCE, Proexport.

¢ Organizacion de las Naciones Unidas - ONU

©)

Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial —
ONUDI

e Universidad Nacional de Colombia, Sede Palmira.
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5. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

5.1. ANALISIS PARA LOS DETERMINANTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA

5.1.1. Condiciones de los factores:

Teniendo en cuenta que los determinantes de la ventaja competitiva del modelo se
plantean a nivel nacional, en los siguientes puntos se desarrollan todos los factores a
este nivel y/o regional segun la influencia de éste en la determinacién de dicha ventaja
para el sector de estudio.

5.1.1.1. Factores basicos:

a. Recursos Fisicos:

e Areas:

Segun el cuadro 13, durante el afo 2.005, en todo el Valle del Cauca fueron
sembradas 27.652 has de frutales; de éstas, el 29% corresponde a frutales
susceptibles de ser exportados en fresco hacia Estados Unidos. Al analizar s6lamente
el area cultivada de frutales por municipio (Cuadro 14) el 52% esta en el norte del
departamento, mostrando la vocacién existente en la zona. El 48% restante,
corresponde a las zonas centro y sur, asi como a otras identificadas como de dificil
acceso o de conflicto. En el norte del Valle del Cauca, se identifica que el 42% del area
sembrada (4.106 has), corresponde a frutales susceptibles de ser exportados a
Estados Unidos (Cuadro 15). El 58% restante (5.771 has), corresponde a frutales que
no son susceptibles de ser exportados a dicho pais. Restando las areas cultivadas por
Del Alba S.A. y Agricola Barahonda que estan en otras zonas (Cauca y Quindio, y sur
del Valle del Cauca, respectivamente), el area muestreada en el norte del
departamento corresponde a 2.350 has, las cuales representan el 57% del area total
exportable (4.106 has). Este porcentaje del area actualmente sembrada en la zona en
frutales promisorios para exportacion esta en manos de 4 empresas: Grajales S.A.,
Hugo Restrepo y Cia., Agronilo S.A. y Frutales Las Lajas S.A.
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Cuadro 13. Areas sembradas con frutales en el Valle del Cauca, 2.005 [Has] y [%]

7
6
EXPORTABLES 2
A ESTADOS 1
UNIDOS
DENTRO DEL 1
PFN 1
22 0
0 0
Banano (1) 6.129 22
Chontaduro 3.503 13
Vid 1.767 6
Aguacate 1.255 5
Pina 1.077 4
NO Lulo 1.028 4
EXPORTABLES | Mora 990 4
AENIEOSS  [Papaya 914 3| 19743 71
DENTRO DEL |Maracuya 843 3
PFN Borojé 836 3
Tomate de Arbol 430 2
Coco 341 1
Granadilla 308 1
Curaba 171 1
Mango 151 1
TOTAL 27.655 100 27.655 100

(1) El 75% se encuentra intercalado en el cultivo de café.

Fuente: Los autores

e Agua:

El Valle del Cauca cuenta con numerosas corrientes de agua que conforman dos
vertientes, la del Pacifico y la del Magdalena, a través del Rio Cauca. Entre los rios de
la primera estan el Naya, Yurumanqui, Anchicaya, Dagua, Casambre, Calima, Dovio,
Vueltos y Garrapatos. En el Rio Cauca desembocan, entre los mas importantes, el
Desbaratado, Frailes, Nima, Amaime, Zabaletos, Sonso, Tulua, Bugalagrande,
Guadalajara, La Vieja, Timba y Cali.
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Cuadro 14. Areas sembradas de frutales por municipio del Valle del Cauca, 2.005 [Has] y [%]

970,0 12
640,4 8
NORTE DEL 600,0 8
VALLE DEL 45,8 6
CAUCA - AREA 452,9 6
DE FRUTALES 352,0 4 4.106 52
EXPORTABLES 323,6 4
A ESTADOS 87.0 1
UNIDOS 2
70,8 1
65,3 1
481 1
Bugalagrande 4740 6
Buenaventura 373,0 5
Alcala 339,7 4
Jamundi 334,0 4
Andalucia 330,4 4
Dagua 272,0 3
Ulloa 189,7 2
Tulla 162,0 2
Cali 150,4 2
Buga 134,2 2
Florida 119,8 2
Palmira 118,8 2
CENTROY |Guacari 113,5 1
VSAEﬁEDSEL Riofrio 105,4 1
A Yum 7 1
CAUCA - AREA P?adZSa 33’3 1 3.805 48
DE FRUTALES |
EXPORTABLES | Darién 60,0 1
A ESTADOS | Restrepo 58,0 1
UNIDOS La Cumbre 414 1
Vijes 37,3 0
Trujillo 32,0 0
Yotoco 31,5 0
San Pedro 30,7 0
El Cerrito 25,1 0
Ginebra 25,0 0
Argelia 20,4 0
Candelaria 18,3 0
El Aguila 10,0 0
El Dovio 4,0 0
Versalles 3,5 0
El Cairo 0,0 0
TOTAL 7.911 100 7.911 100

Fuente: Los autores
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Cuadro 15. Areas sembradas de frutales en el norte del Valle del Cauca, 2.005 [Has] y [%]

8
4
EXPORTABLES 2
A ESTADOS 1
UNIDOS

DENTRO DEL 0
PFN 0
0
0
Banano (1) 2.624 9
Vid 1.053 4
Papaya 717 3
Maracuya 602 2
Aguacate 243 1
NO Lulo 189 1
EﬁpEC)SFSFR'AI\D%ISES Granadilla 180 1

UNIDOS Mora ’ 43 0 5.771 58
DENTRO DEL | Tomate de Arbol 41 0
PFN Pifia 38 0
Mango 31 0
Chontaduro 10 0
Borojo 0 0
Curuba 0 0
Coco 0 0

TOTAL 9.878 100 9.878 100

(1) El 75% se encuentra intercalado en el cultivo de café

Fuente: Los autores

e Condiciones edafoclimaticas:

En el Valle del Cauca estan presentes todos los pisos térmicos, desde el nivel del mar
hasta los 4.300 metros sobre el nivel del mar (msnm) en el Paramo de Barragéan.
Cuenta con clima calido para 985.230 has, que corresponde al 44,5%; clima medio
para 792.616 has, equivalente al 35,8%; clima frio para 256.824 has, equivalente al
11,6% y clima de paramo para 112.914 has, equivalente al 5,10%. En el Valle del
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Cauca predomina el sistema de lluvias bimodal, que se caracteriza por dos épocas
lluviosas de abril a junio y de septiembre a diciembre y dos periodos secos de enero a
marzo y de julio a agosto. Las condiciones generales para el norte del Valle del Cauca
se describen en el cuadro 16.

Cuadro 16. Condiciones edafoclimaticas del norte del Valle del Cauca

Norte del
Valle del
Cauca

900 - 1.800 14 -23 1.500 - 2.300 1.200 - 1.800 70-80 55-7,0

Fuente: Los autores

Los factores edaficos y climaticos del Valle son favorables para el cultivo de gran
variedad de frutales. La humedad relativa promedio es de 77,4%, el brillo solar
promedio es de 5.15 horas por dia para la mayor parte del Valle con excepcién de la
zona plana que es de 5.9 horas por dia; se diferencia la zona pacifica con un promedio
de 2.8 horas por dia promedio. Los vientos predominantes son del noreste con una
velocidad media anual de 1 metro por segundo. El cuadro 17 muestra la agrupacion de

frutales de acuerdo con las condiciones climaticas.

Cuadro 17. Condiciones edafoclimaticas para los frutales seleccionados del estudio

Citricos 800 - 1.200 23-34 N.D. 900 - 1.200 65-75 55-6,5
Guayaba 0 -1.800 15-30 N.D. 1.000 - 2.000 65-75 45-75
Guanabana 0-1.000 25-28 N.D. 1.000 - 3.000 70-80 55-6,5
Meldn 500 - 1.500 18- 28 N.D. 400 - 800 60 —85 6,0-7,0
Pitaya 700 - 1.700 14 - 26 1.500 — 2.000 1.200 - 2.500 70-80 55-6,5
Brevo 500 - 1.500 15-30 N.D. 500 - 1.500 65-75 55-6,8
Bananito 0-1.000 24-35 2.000-2.400 1.500 - 1.800 70 -80 6,0-75
Uchuva 1.800 - 2.800 13-18 1.500 — 2.000 1.000 - 1.800 70 - 80 55-6,8
N.D.: No disponible

Fuente: Los autores
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De manera detallada se relacionan en el cuadro 18, las caracteristicas de los

municipios que tienen influencia en la zona norte del Valle del Cauca. Alli se registra la
diversidad de pisos térmicos existente en la region.

Cuadro 18. Caracteristicas geoclimaticas de los municipios del norte del Valle del Cauca

Ansermanuevo 1.035 23 Cauca, Canaveral, Catarina y Chanco.
Bolivar 978 23 Platanares, Pescador, Garrapatas y Cojones.
Caicedonia 1.100 22 La Vieja, Barragan y Pijao.

Cartago 917 24 Cauca y La Vieja.

La Unién 975 23 Cauca.

La Victoria 915 24 Cauca y La Vieja.

Obando 932 24 Cauca y La Vieja.

Roldanillo 966 23 Cauca, Caceres y Canquita.

Sevilla 1.538 20 Bugalagrande, Bombona, Palmino y Pijao Toto.
Toro 950 23 Toro, Induque y San Lazaro.

Zarzal 916 24 Cauca y La Paila.

Media 999 23

Minimo 915 20

Maximo 1.538 24

Promedio 1.020 23

Fuente: Los autores

b. Situacion geografica:

El Valle del Cauca est4 ubicado en la Zona Térrida Ecuatorial de Colombia. Se sitda
entre los paralelos 3° 04’ 02" y 5° 42’ 27” de latitud norte, desde La Balsa hasta el
Cerro de Tatama; y entre los meridianos 72° 42’ 27" y 74° 27’ 13” de longitud oeste,
desde el paramo de Barragan al este hasta Bocas del Naya al oeste. Esta conformado
por 42 municipios, haciendo parte de las cuencas hidrograficas del Océano Pacifico y
del Rio Cauca. Como se observa en el cuadro 19 todos los municipios del norte del
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Valle del Cauca estan a un promedio de 165 kilbmetros de Cali, con poblaciones

promedio de 42.390 habitantes y caracteristicas geograficas favorables para la

produccién de frutas.

Cuadro 19. Caracteristicas de ubicacion de los municipios del norte del Valle del Cauca

La mayor parte del territorio es

Maiz, café, cafa panelera, platano,

c. Mano de obra:

Como se presenta en el cuadro 20, la regiéon objeto de estudio, se caracteriza por

Fuente: Los autores

Ansermanuevo 201 montafnoso. frijol, y yuca.
Bolivar 161 La mayor parte del territorio es | Maiz, café, cafa panelera, platano,
montafoso. cacao, yuca y uva.
. . La mayor parte del territorio es | Maiz, café, cafia panelera y
Caicedonia 172 montafoso. platano.
. Algoddn, soya, millo, cafa de
Cartago 187 Plano y ligeramente ondulado. azicar y frijol.
Tiene una regién plana en el
La Unién 163 Valle ~del Rio 'Cauca y otra Uvg, mgracuya,'frutales, cafna de
montafiosa ubicada en el | azlcar, jugos y vinos.
occidente.
Comprende extensas zonas . . .
La Victoria 154 planas y unas pocas f?jtf:fesma(lazs’osggloa’ tzlagdon, yuea,
montafosas.  ¥eso, y )
Obando 164 Comprende e~xtensas zonas | Frutales, malz, yuca, café, cana
planas y montafnosas. panelera y frijol.
Roldadillo 149 Planp al occidente y montafioso Soya, yuca, plaltano, café, cafna de
al oriente. azucar y ajonjoli.
. - ~ Café, papa, cafa panelera, cebada,
Sevilla 152 El territorio es montafoso. yuca y mafz.
Tiene una zona plana y otra | Caha panelera, maiz, algodon,
Toro 174 ~ 2
montafosa. yacimientos de cuarzo y oro.
Zarzal 139 La mayor parte del territorio es Azuca,r, dulces, panela, miel, maiz,
plano. algoddn, soya y yuca.
Media 163
Minimo 139
Maximo 201
Promedio 165

contar con municipios densamente poblados, con un nivel de vida medio, distribuidos
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de manera uniforme a lo largo de la regién y conectados por carreteras en buen
estado. Esto permite contar con mano de obra calificada de manera permanente, para

desarrollar los procesos productivos agricolas.

Cuadro 20. Numero de habitantes aproximado por municipio del norte del Valle del Cauca

Ansermanuevo 32.000
Bolivar 16.683
Caicedonia 51.428
Cartago 136.758
La Unidén 31.223
La Victoria 15.612
Obando 15.147
Roldadillo 45.042
Sevilla 63.850
Toro 19.164
Zarzal 39.383
Media 27.814
Minimo 15.147
Maximo 136.758
Promedio 42.390

Fuente: DANE. Célculos: Los autores

d. Capital:

Las necesidades de capital para la produccion fruticola, se dividen en las requeridas
para tierra, mano de obra e insumos agricolas. En cuanto a la tenencia de la tierra,
buena parte del area estd cultivada en calidad de arrendamiento, por lo que se
requiere de capital para cancelar el canon al propietario. El valor del arriendo fluctia
entre $65 mil y $150 mil por hectarea al mes. La mano de obra requerida para estos
cultivos se consigue de manera facil en la region y con experiencia en el manejo de

éstos, bajo el esquema de pago de jornales. Los insumos agricolas son suministrados
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por almacenes especializados de la zona, los cuales cuentan con Ingenieros
Agrénomos que asesoran a los agricultores y financian el valor de estos insumos para

ser cancelados al final de la cosecha.

Las necesidades de capital anteriormente relacionadas, pueden ser suplidas con
recursos propios en algunos casos, con créditos de fomento administrados por el
Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario (FINAGRO), y como se
mencion6 por almacenes de insumos que financian a los productores. Igualmente, los
almacenes de cadena y las empresas productoras de jugos, vienen implementando
esquemas de agricultura por contrato, bajo los cuales financian a los productores, con
el fin de que paguen con la produccion el monto financiado, garantizando la
disponibilidad de trabajo, perfeccionando la comercializacion y asegurando el
abastecimiento de productos para los compradores. En el mismo sentido, la Bolsa
Nacional Agropecuaria (BNA) viene trabajando en afinar los esquemas de "Contratos
Forward”, que en el corto plazo permitiran la venta anticipada de las cosechas,
generando derivados financieros que permitan el apalancamiento econémico de los

agricultores.

Para la conformacion de empresa en el sector fruticola, empieza a tomar un papel
protagénico el sector financiero para la adquisicién de créditos. En el caso de una
empresa con proyeccidon exportadora, una opcion adicional es la ofrecida por
BANCOLDEX,?® quien cuenta con créditos disponibles ajustados a las necesidades del

fruticultor. Las principales opciones se describen a continuacién:

e ATPDEA:® Corresponde a un cupo destinado para financiar las empresas
vinculadas al comercio exterior (Maquinaria y equipos). Los beneficiarios de son
las personas naturales o juridicas que efectien exportaciones de bienes
favorecidos en el ATPA a los Estados Unidos. El rubro financiable es la

% BANCOLDEX, cuyo principal accionista es el Gobierno Nacional, opera en Colombia como banco de redescuento, es decir,
financia a las empresas a través del sistema financiero.

2 ATPDEA: Andean Trade Promotion and Drug Eradication Act (Ley de Preferencias Arancelarias Andinas y de Erradicacion de
Drogas).
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maquinaria y equipo, nueva o usada, que se utilice en el proceso productivo

bajo esquemas de compra o arrendamiento financiero (leasing).

e COLCIENCIAS: Financia proyectos de investigacion, innovacion y desarrollo
tecnologico a clientes exportadores y potenciales, a quienes el Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia, le haya aprobado el incentivo a la innovacién,
otorgado por COLCIENCIAS. Este incentivo consiste en el prepago de las
primeras cuotas de capital por un valor equivalente al porcentaje del crédito

redescontado (entre el 25% y el 50%).

e EXPOPYME: Financia las necesidades de capital de trabajo requeridos en la
ejecucién del Plan Exportador desarrollado en conjunto con Proexport. Pueden
acceder a este crédito solo las empresas que hayan realizado el diplomado
desarrollado por Proexport. Para esta modalidad BANCOLDEX entrega una

tasa de redescuento preferencial de -0,75% efectivo anual.

e FONDO AGROPECUARIO DE GARANTIAS (FAG): Creado mediante la Ley
21/85 para facilitar el acceso al crédito a los usuarios que no puedan ofrecer
garantias Es administrado por FINAGRO vy respalda créditos de pequenos,
medianos y grandes productores. La garantia cubre hasta el 80% del valor del
capital redescontado en el caso de los pequefios productores, hasta 60% a los

medianos productores y hasta 50% a los grandes productores.

e MIPYMES: Esta disefada para pequenas y medianas empresas exportadoras
directas e indirectas,® con no menos de seis meses de estar desarrollando la
actividad para la cual se solicita el crédito. Tienen libre destinacién y sus
beneficiarios pueden hacer uso del Fondo Nacional de Garantias (FNG).

% Seguin la Ley 590 de 2.000 para las Mipymes, una empresa mediana es aquella que posee activos totales hasta los 30 mil
SMMLV ($12.240 millones) y hasta 200 empleados. Las empresas que excedan estos valores, no seran beneficiarias de esta
modalidad de crédito.
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INCENTIVO A LA CAPITALIZACION RURAL (ICR): Es el aporte en dinero que
FINAGRO, hace a productores del sector agropecuario, para modernizar su
actividad y mejorar sus condiciones de productividad. Esta dirigido a personas
naturales y juridicas que desarrollen proyectos de inversion nuevos en el sector
agropecuario. Los porcentajes de incentivo se presentan en el cuadro 21.

Cuadro 21. Incentivo a la Capitalizacion Rural (ICR), 2.005 [%] y [SMMLV]

~ Hasta 40% del valor de la
Pequefios productores inversion 500
Hasta 20% del valor de la
Otros productores inversion 500

Fuente: FINAGRO®'

JOVENES EMPRENDEDORES EXPORTADORES: Los beneficiarios son
personas naturales o juridicas vinculadas al programa, y exportadores actuales
0 potenciales que sean estudiantes universitarios de cualquier edad o
egresados universitarios menores de 35 anos. Los recursos cubren
necesidades de capital de trabajo, adquisicién de activos fijos y capitalizacion
de la empresa.

5.1.1.2. Factores avanzados:

a. Personal:

El Valle del Cauca cuenta con el recurso humano formado y especializado en
hortifruticultura mas importante de Colombia con 27 Ph.D, 45 Magisters y 48
profesionales especialistas; esto corresponde al 55% de los Ph.D del pais, 50% de los

Magisters y el 61% de los profesionales especialistas en el area. En resumen el Valle

% Ver informacién en: www.finagro.com.co
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del Cauca cuenta con el 55% de los especialistas en Colombia en frutales y hortalizas
lo cual representa una importante oferta para desarrollar el sector hortifruticola del

departamento.*?

b. Tecnologia de produccion:

Por ser cultivos intensivos en capital, la produccién de frutales se adelanta en predios
relativamente pequenos (5 a 15 has), pero administrados por agricultores que por su
nivel de educacion y conocimientos técnicos y por el capital requerido, se pueden
catalogar como medianos. Es de resaltar, que buena parte de la tecnologia existente
ha sido desarrollada por el Grupo Grajales y se ha irradiado a la zona en la medida en
que empleados de esta organizacién han decido independizarse, integrandose con
socios capitalistas para desarrollar nuevas explotaciones.

Hay una alta participacidon de mano de obra calificada; los cultivos son intensivos en el
uso de insumos agropecuarios (semillas, fertilizantes y agroquimicos), cuentan con
alta tecnologia de riego y adecuacién de tierras, asi como soporte de asistencia
técnica por parte de profesionales particulares y funcionarios de multinacionales que
comercializan sus productos en la zona. Los costos varian dependiendo de la
tecnologia usada y es predominante el uso de asistencia técnica y andlisis de suelos.

Se destaca que la zona del norte del Valle del Cauca cuenta con un importante Distrito
de Riego con influencia sobre los predios ubicados alrededor de las localidades de
Roldanillo, La Unién y Toro, con posibilidades para el mantenimiento de 10 mil has, lo

cual permite incrementar de manera significativa la productividad de la zona.

Igualmente, es estratégica la cercania del Rio Cauca que permite que las demas
localidades tomen agua de este afluente mediante canales o tuberia subterranea, para
desarrollar sus procesos agricolas.

% Toro (2.001) citado en: Lineamientos para la especializacion hortifruticola del Valle del Cauca, Unién temporal SAG y
Universidad Nacional de Colombia, junio de 2.002, Gobernacion del Valle del Cauca. Este documento aparece en las referencias
bibliogréaficas de la investigacion.
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En el mismo sentido, es de singular importancia el desarrollo agricola generado por la
cultura azucarera de la region, en aspectos estratégicos como estaciones
meteoroldgicas, andlisis de suelos, nivelacidbn de suelos con tecnologia laser vy

adecuacion de tierras.
c. Infraestructura tecnolégica:

Como se aprecia en la figura 13, se cuenta con diversas fuentes de informacién a las

cuales tienen acceso todos los agricultores.

Figura 13. Programa departamental de comercializacion - Sistema de informacion®

SIPSA — CCI DANE CAVASA
Ministerio de Agricultura

y Desarrollo Rural Plazas de

mercado

Secretaria de CompetitiYidad Supermercados
Subsecretaria de Seguridad
Alimentaria \ A 4
SECRETARIA DE —
Cadenas Productivas AGRICULTURA - Agroindustrias
— —>
PROGRAMA DEPARTAMENTAL

DE COMERCIALIZACION
/ - - \ PROEXPORT

Entidades
financieras

Camaras de Comercio

FINAGRO

A 4
SENA ICBF Universidades

UMATA’S

Fuente: Secretaria de Agricultura y Pesca, Gobernacion del Valle del Cauca

d. Infraestructura de vias, transporte aéreo, maritimo y comunicaciones:

El departamento del Valle del Cauca, cuenta con una de las mejores infraestructuras a

nivel nacional en lo que a vias, tecnologia y servicios de transporte y comunicaciones

% SIPSA - CCl: Sistema de Informacién de Precios del Sector Agropecuario, Corporacién Colombia Internacional; CAVASA:
Centro de Acopio del Valle S.A.; ICBF: Instituto Colombiano de Bienestar Familiar.
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se refiere, convirtiéndolo en uno de los departamentos de mayor proyeccion para el

desarrollo hortifruticola nacional.

¢ Infraestructura vial:

La red vial del Valle esta conformada por 649 Km de vias de las cuales el 79 % esta en
buen estado, el 16% esta en regular estado y el 5% en mal estado. Es de resaltar que
aunque existe via pavimentada de Cali al puerto de Buenaventura, se ha
diagnosticado la necesidad de contar con una via de doble calzada y un sistema
alterno para acceder al puerto, con el fin de mejorar el tiempo de desplazamiento y
evitar obstrucciones de la via por deslizamientos de tierra, lo que ultimamente ha
perjudicado de manera notoria el transporte terrestre en la zona, afectando la

productividad.

¢ Sistema férreo:

La recuperacion del Ferrocarril de Occidente, actualmente en curso, facilitara el
transporte de carga entre el puerto de Buenaventura y los departamentos de Caldas,

Quindio, Risaralda y Cauca, racionalizando los fletes terrestres.

e Zonas francas:

Cercanas al aeropuerto internacional Alfonso Bonilla Aragén estan las zonas francas
del Pacifico y Palmaseca, lo que apoya un contexto de negocios de transaccién para

transferencia de bienes.

e Telefonia y telecomunicaciones en general:

Todo el departamento cuenta con servicio de telefonia fija ofrecido por Colombia
Telecomunicaciones (Telecom), Transtel y la Empresa Regional de
Telecomunicaciones (ERT). Estas empresas cuenta con una red completa que incluye
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tecnologias inalambricas via microondas terrestres, satelital y de ultimo kildometro, asi
como diversas tecnologias alambricas, a través de las que prestan servicios de voz,
datos y video. El Valle del Cauca cuenta con una red de 850 kilometros de fibra éptica
conectada con la red nacional. Lo anterior se ve complementada con la oferta de las
empresas de telefonia movil como Telefonica Méviles (Movistar), Comcel y Colombia
Moévil (OLA). También se cuenta con servicio de “trunking” a través de la empresa
Avantel. En cuanto al servicio de internet y banda ancha (para servicios basicos y
transmision de datos), se cuenta con la misma infraestructura mencionada
anteriormente, para lo cual se ha crecido en penetracién en los Ultimos meses, y se

espera crecer a tasas mas altas, con tarifas mas reducidas.

e Energia:

El departamento del Valle del Cauca no es autosuficiente en generacion de energia.
De los 420 mil Megavatios (MV) mensuales que consume, se compra al Sistema de
Interconexion Nacional entre un 30% y 40%; esta energia es suministrada por los
departamentos de Antioquia y Cundinamarca. En un afno normal, el departamento del
Valle del Cauca consume 5 millones de MV.

e Gas natural:

En el Valle del Cauca, la cobertura de suministro de gas natural es aun limitada, a
excepcidn de la ofrecida en Cali. La red principal de este servicio esta instalada sobre
la margen derecha del Rio Cauca y atiende sélo los municipios y zonas de influencia
de esta margen.

e Transporte terrestre de carga:

La disponibilidad del parque automotor para el movimiento de mercancias es suficiente
en las rutas mas importantes para el departamento, como son las que comunican al

puerto de Buenaventura con Cali, Bogota y Medellin. La oferta de parque automotor
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para este servicio es adecuado para la carga en contenedores, graneles y productos
empacados.

e Transporte maritimo:

El Valle del Cauca posee el principal puerto colombiano sobre el Océano Pacifico, en
Buenaventura, por donde se moviliza mas del 50% de la carga del pais. Esta ventaja
comparativa debe ser utilizada para incrementar los volimenes de exportacién. Es
fundamental fortalecer el acceso al puerto, bien sea por via terrestre o férrea, pues
como lo detecta FEDESARROLLO,** Buenaventura requiere de mayor tiempo de
llegada que los puertos del Océano Atlantico, debido a la baja velocidad de sus vias de
acceso. Lo anterior se hace mas importante, si se tiene en cuenta que la mayor parte
del comercio exterior colombiano se moviliza por via maritima, como se especifica en

la figura 14, donde se compara este medio con el terrestre y el aéreo.

Figura 14. Movilizaciéon del comercio exterior colombiano por tipo de transporte 1.999 - 2.003 [%)]

100

80 |
70
60 |-
50 |-
40 |-
30 |
20 |
10 [ -

1.999 2.000 2.001 2.002 2.003

@ Maritimo O Terrestre @ Aéreo

Fuente: FEDESARROLLO

3 Casas, Camila y otros. Evaluacion del impacto del TLC entre Colombia y Estados Unidos en la economia del Valle del Cauca.
FEDESARROLLO, Nueva serie de cuadernos de FEDESARROLLO, No. 16, La Imprenta Editores Ltda., 2005.
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e Transporte aéreo:

En el Valle del Cauca existen 4 aeropuertos oficiales, siendo el mas importante es el
aeropuerto internacional Alfonso Bonilla Aragén, ubicado en el municipio de Palmira.
Los otros tres estan ubicados en Cartago, Tulla y Buenaventura y atienden
basicamente transporte de carga. Es importante resaltar que a 30 minutos de Cartago
(Valle), en la ciudad de Pereira, se encuentra el Aeropuerto Internacional Palmaseca.

e. Convenios con instituciones de investigacion:

El departamento ha priorizado las frutas como una opcidén importante para el sector
agricola, lo cual se refleja en el comportamiento del area de siembra del afio 2.001 al
ano 2.005 y la proyeccion realizada por los autores hacia el afio 2.010 (figura 15).
Debido a su vocacién, el Valle del Cauca se ha caracterizado como pionera en el pais
en investigacion agricola; asi han tomado importancia los programas académicos de
pregrado y postgrado y los grupos de investigacion de las Universidades,
destacandose los programas de la Universidad del Valle, asi como los programas y
grupos de investigacion de la Universidad Nacional de Colombia, Sede Palmira. Otros

centros de educacion superior cuentan con programas enfocados a la agroindustria.

De igual manera, los centros de investigacion y desarrollo tecnolégico juegan un papel
decisivo en el desarrollo del sector fruticola. Con la clara meta de apoyar el Plan
Fruticola Exportador promovido por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, el
Centro de Investigacion Palmira de CORPOICA sera fortalecido para consolidarse
como centro de referencia nacional de investigacién e innovacién en frutas tropicales.®
Vale la pena destacar que CORPOICA administra, el Banco de Germoplasma en
frutales mas grande de Colombia y quizas de muchos paises de América Latina, con
cerca de 1003 accesiones, donde los citricos ocupan el segundo lugar con 233
accesiones, después del cacao con 333 accesiones. Se tiene entre otras mas

accesiones, 75 de frutales tropicales, 61 de guanabana, 64 de aguacate, 59 de mango,

% Para mayor informacién de este proceso llevado a cabo por CORPOICA, puede verse: www.corpoica.org/noticias.asp
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28 de guayaba, 4 de uva, y 4 de coco.*® De otra parte, la Corporaciéon BIOTEC como
Centro de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico en Biotecnologia, cuenta con un
amplio banco de proyectos en ejecucién, mostrados en el cuadro 22 y orientados a la
biotecnologia en cadenas productivas de frutales promisorios, que aplican
conocimiento en agricultura de precisién®’ y agricultura saludable.

Figura 15. Comportamiento del area de siembra 2.001 - 2.005 y proyeccion al afio 2.010 [Has]
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Fuente: Los autores

El area de frutales en el Valle del Cauca viene creciendo en los ultimos 5 afos a un
ritmo acelerado debido a la rentabilidad y posibilidades de exportacién. Al realizar una
regresion lineal tomando como muestra el comportamiento de los ultimos 5 afos se

resulta que el area de frutales podria alcanzar 42.000 has al afio 2010.

% Para informacion detallada de este tema puede verse: www.corpoica.org/noticias.asp

% El futuro de la agricultura de precision es visualizado como la posibilidad de manejar cada insumo (semillas, fertilizantes,
riegos, herbicidas, fungicidas y otros) de una manera especifica por sitio, es decir, de acuerdo con las necesidades particulares de
cada zona del lote. Este manejo especifico por sitio de la agricultura permitiria incrementar los rendimientos, disminuir los costos y
reducir el impacto ambiental.
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En el tema de ciencia y tecnologia, el anexo D presenta las principales investigaciones
que adelanta CORPOICA en relacion con los frutales promisorios para exportacion,
dentro del area de sistemas de produccion y manejo integrado del cultivo. Ademas
dicho anexo presenta algunos aspectos del proyecto denominado “Ecoparque
Cientifico y Tecnoldgico Llanogrande” ubicado en Palmira, que CORPOICA viene
desarrollando con la Universidad Nacional de Colombia, Sede Palmira, el CIAT y el
ICA. También se establece la participacion investigativa integral del SENA.

Cuadro 22. Portafolio de proyectos en frutales tropicales en desarrollo por la Corporacion
BIOTEC en convenio con diversas instituciones®

Biotecnologia en cadenas productivas de frutales promisorios

MADR, ACCI, Corporacién BIOTEC, CIAT,
COLCIENCIAS y ASOCANA, SAG, HEIVD
Gobierno suizo, (Suiza), EPFL (Suiza),

Corporacién Universidad del Valle,

BIOTEC, CIAT, agricultores y empresas

ASOCANA, SAG. fruticolas.

Biotecnologia en cadenas productivas de frutales promisorios

Agricultura de precision
y la construccion de
modelos de campo-

cultivo para especies de

frutas tropicales.

2.005 - 2.007

Universidad Nacional

Agricultura saludable:

Palmira, Universidad

) Financiacién

Frutas tropicales y del Valle, CIAT, nacional e 5
conocimiento como Universidad Catolica internacional
contribucién a la vida. de Oriente, :

Laboratorios Recamier.

Fuente: Corporacion BIOTEC

En este mismo sentido, COLCIENCIAS® viene adelantando diversos programas de
investigacién e innovacion, ligados a los programas de ciencia y tecnologia del pais,
con base en la biodiversidad y aprovechando las caracteristicas que posee Colombia

% Ver el Boletin informativo, volumen 7, No. 2, de diciembre 30 de 2.005, de la Corporacién BIOTEC.

% Puede verse la separata especial en Periédico Portafolio: COLCIENCIAS. Innovacion y desarrollo empresarial. Casa Editorial El
Tiempo, mayo 26 de 2.006, que trata temas mencionados con biodiversidad, recursos genéticos, biocomercio y agricultura
ecoldgica, asi como de los programas que en este Ultimo aspecto adelanta el SENA. Estos temas se amplian en el anexo D.
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en cuanto a que es uno de los doce paises de megabiodiversidad reconocidos por su
variabilidad ecosistémica, lo que tiene como objetivo principal aportar a la
transformacion productiva de Colombia en una economia del conocimiento, en este

caso aplicado a la agricultura.

De otra parte, en cuanto a proyectos productivos, COLCIENCIAS puede mostrar logros
obtenidos con empresas que se han beneficiado de las oportunidades dadas a través
del Grupo de Mercados Verdes del Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo
Territorial. Se destacan también los desarrollos de sistemas de produccion
agroecologicas en cuanto a produccién nacional, certificacién, competitividad y
reconocimiento del mercado. El biocomercio y los recursos genéticos hacen parte de la
estrategia de mejoramiento del sector agricola, convirtiéndose en uno de los
principales retos nacionales en el mediano y largo plazo. Con base en lo anterior, las
oportunidades para la producciéon y el comercio global que abre la biotecnologia
asociadas al biocomercio son un factor de desarrollo del sector.

Por su parte, el SENA apoya de manera decidida la agricultura ecoldgica, la cual
preserva el ecosistema, no afecta la salud humana, animal, ni vegetal y le representa
al agricultor ganancias y mas empleo, por lo que esta alternativa es de importancia
para el pais en cuanto a impulso de la agricultura, procesos de I+D y formacién técnica
de mano de obra para la produccién agricola, especialmente la ecoldgica, y otra

necesaria para estos y otro tipo de cultivos.

5.1.2. Estrategia, estructura y rivalidad empresarial:
Como parte del analisis de este determinante del modelo de Porter y debido a su
importancia e incidencia en el desarrollo del estudio, se ha abarcado desde las dos

dimensiones siguientes:

e Dimension empresarial: Para esta dimensién, se llevé a cabo el analisis
exportador de 3 empresas representativas de la region objeto de estudio y diversas
en su oferta exportadora, pero que tienen en comun el mercado de los Estados
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Unidos. Tales empresas son: Del Alba S.A., Hugo Restrepo & Cia. S en C. y
Grajales S.A.

¢ Dimension del sector fruticola: En esta dimensién se ha realizado un anélisis de
las exportaciones de los productos considerados estratégicos, segun la aplicacién
de la metodologia del AHP con base en el PFN.

5.1.2.1. Estrategia y estructura de las empresas domésticas muestreadas:

Para el analisis empresarial de la regién, la informacion analizada se obtuvo por
intermedio del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo a través del Centro de
Informacién y Asesoria en Comercio Exterior (ZEIKY), con la base de datos
denominada BACEX en la cual se encuentran los registros de exportacién; asi como
de la observacién indirecta de los tesistas con el conocimiento general que se tiene de
las empresas estudiadas: Del Alba S.A., Hugo Restrepo y Cia. S en C. y Grajales S.A.

e Del Alba S.A.:
Es una empresa perteneciente a un grupo familiar que desde hace muchos arnos esta
fuertemente vinculada al sector agricola, al poseer inversiones en cafa y maquinaria.
Constituyeron la empresa Del Alba S.A. en el afio 1.997, pero iniciaron su operacion
agricola de macadamia anos atras, sembrandola en los departamentos de Quindio y
Cauca; posteriormente, decidieron convertirse en transformadores de sus nueces,
procesandola para ser comercializada en Estados Unidos y Europa. El negocio que
desarrolla es de demanda creciente, pero esta limitado debido a que el arbol tarda 4

anos en empezar su produccion y 14 afnos en alcanzar su maximo nivel productivo.

En el cuadro 23, se presenta la informacion exportadora de dicha empresa al ano
2.005 teniendo en cuenta variables como las subpartidas arancelarias, el peso neto, el
valor FOB y la aduana. El total de las exportaciones de Del Alba S.A. en el afio 2.005
ascendié al medio millon de délares con 45.345 Kilogramos [Kg], de los cuales el
95,09% fue exportado via maritima a través del puerto de Buenaventura y el 4,91%

restante via aérea a través del aeropuerto de Cali. Las cifras anteriores permiten
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observar que para este caso el transporte aéreo no es una constante para las
exportaciones, sino que se utiliza en situaciones puntuales y para bajos volimenes de
productos. De igual manera, en el cuadro 24 se observa que el principal mercado de la
empresa en mencion es Holanda con un 62,41% de las exportaciones, seguido por el
mercado estadounidense con una participaciéon de 37,30% y Suecia como nuevo
mercado con un 0,29%. Es de anotar que durante el afio 2.005, la empresa exportd
bajo tres partidas arancelarias, las cuales se describen en el cuadro 25.

Cuadro 23. Exportaciones de Del Alba S.A. por aduana, 2.005 [U$] y [%]

1 14054
2 45 278 45 278
3 126.997 126.997
4 139.432 139.432
A 8036
a8 J6.256 36.256
11 127.008 127.003
12 1.437
Total [U$] 475.021 | 499.547
Participacion [%] 95.09 100

Fuente: BACEX. Célculos: Los autores.

Cuadro 24. Exportaciones de Del Alba S.A. por paises de destino [U$] y [%]

ESTADOS UNIDOS 1586342 37.30
PAISES BAJOS (HOLANDA,) 311.768 62,41
SUECIA 1.437 0,29
Total 499.547 100

Fuente: BACEX. Célculos: Los autores.
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Del total de estas tres partidas arancelarias, la primera mencionada obtuvo un 62,41%

”»

del total de las exportaciones, seguida por “demas frutos de cascara ...” con un

37,59% vy finalmente el producto catalogado como “... los demas aceites” con un

0,01%. Adicionalmente, se puede apreciar en los cuadros 26 y 27 el comportamiento

del precio FOB de cada partida a lo largo del afio 2.005.

Cuadro 25. Partidas arancelarias de exportaciones de Del Alba S.A.

Los demas frutos de céascara frescos o secos incluso sin cascara
802900000 0 mondados.
Demés frutos de cascara incluyendo las mezclas preparadas o
2.0081.99000 | consideradas de otro modo, incluyendo con adicién de azlcar u
otro.

1515900000 Los demés de los demas aceites.

Fuente: BACEX. Célculos: Los autores.

Cuadro 26. Exportaciones de Del Alba S.A. por partidas arancelarias, 2.005 [U$] y [%]

502500000 311757 52 41
2008199000 187.758 37.5%
1515900000 32 0.01

Total 499.547 100

Fuente: BACEX. Célculos: Los autores.

Se observa la estabilidad del precio FOB que tuvo la primera subpartida para los dos
mercados mas importantes. La segunda subpartida presenté unas fluctuaciones
mucho mas acentuadas durante el 2.005: Mientras que en el mercado norteamericano
el precio del Kilogramo [Kg] pasé de U$13,77 en enero a U$9,96 en agosto del mismo
afo, el mercado holandés pagé el Kg a U$11,20 en noviembre y el mercado sueco a

U$13,93 en diciembre del mismo afno.
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Cuadro 27. Desagregacion del cuadro 26 por partidas arancelarias y paises de destino, 2.005
[Kg], [US]y [%]

802900000 2 PAISES BAJOS (HOLANDA) 45278 3742 12 1
3 ESTADOS UNIDOS 126.997 10.251 12 39
4 PAISES BAJOS (HOLANDA) 130,482 11.340 123
Total 802900000 311.757 25.333 12,31 59,83
2008192000 1 ESTADOS UNIDOS 14.054 1.021 1377
8 ESTADOS UNIDOS 9.036 907 9 96
a ESTADOS UNIDOS 36.256 3640 9 96
11 PAISES BAJOS (HOLANDA) 127.008 11.340 11.2
12 SUECIA 1.404 101 13.93
Total 2008199000 187.758 17.009 11,04 4017
1515800000] 12 [SUECIA 32 2 13.25
Total 1515900000 32 2 13,35 0,01
Total general 499,547 42,345 11,8 100

Fuente: BACEX. Calculos: Los autores.

¢ Hugo Restrepo & Cia. Sen C.:
Es una empresa concentrada en la exportacién de pasta o salsa de aji en salmuera; su
estructura es familiar y vienen trabajando un esquema administrativo corporativo
orientado a la transicibn generacional. Ha desarrollado un eficiente esquema de
integracion con los agricultores que le suministran su materia prima, por lo cual puede
constituir un modelo a replicar en la exportacion de frutas. Desde sus inicios, se enfoco
al mercado externo, abasteciendo consumidores mexicanos, para luego orientarse a

los mercados de Estados Unidos y Holanda.

Como se registra en el cuadro 28, esta empresa ha exportado entre enero y febrero de
2.006 un total aproximado de 240 mil Kg de producto por valor de U$285 mil. Los
valores presentados en el cuadro 26 se muestran desagregados por partidas
arancelarias en el cuadro 29. Su enfoque esta concentrado en transformar la materia
prima suministrada por los agricultores que han firmado con ellos contratos de
abastecimiento, para exportarla a los paises en donde han abierto sus mercados. El

100% de su facturacién, esta destinada a exportacion.
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Cuadro 28. Exportaciones de Hugo Restrepo & Cia., enero - febrero de 2.006 [Kg] y [U$]

1 90.576 129272
2 149349 166202
Total 239.924 285.474

Fuente: BACEX. Célculos: Los autores.

Cuadro 29. Exportaciones desagregadas de Hugo Restrepo & Cia., enero - febrero de 2.006
[Kg]y [U$]

904200000 201.151 268.144
2005901000 26.354 147595
2103909000 2.419 1.935
4519200000 10.000 500

Total 239.924 285.474

Fuente: BACEX. Calculos: Los autores.

Cuentan con un equipo de agronomos dedicados al soporte técnico de sus
proveedores para garantizar la calidad de su materia prima (color, dafio por hongos y
trazabilidad de agroquimicos). lgualmente, buscan el beneficio econémico de los
agricultores que les proveen la pasta de aji en salmuera. Su estructura administrativa
es liviana; la gerencia esta en cabeza de uno de los hijos del fundador y la gerencia
técnica ha sido delegada a una persona externa a la familia. La estrategia ha sido de
enfoque, concentrandose en el negocio del aji y atendiendo el mercado internacional,
orientandose a mercados exigentes como el europeo; esto constituye una barrera de
entrada para competidores locales que busquen incursionar en este mercado. Aunque
en el cuadro 30 se observan datos de una exportacion del bimestre enero a febrero de
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2.006 que muestra concentracion en Estados Unidos, es Europa su principal mercado.
Hugo Restrepo & Cia. cuenta con un portafolio de productos definido, el cual se refleja

en las cuatro partidas arancelarias, las cuales se menciona en el cuadro 31.

Cuadro 30. Exportacion bimestral enero - febrero de 2.006 de Hugo Restrepo & Cia.,
destino y valor [U$]

ESTADOS UNIDOS 268.144
PAISES BAJOS (HOLANDA) 17330
Total 285.474

Fuente: BACEX. Calculos: Los autores.

Cuadro 31. Portafolio de productos de Hugo Restrepo & Cia. con base en partidas arancelarias

9042.00000 Frutos. de los géneros capsicum o pimentdn, secos, triturados o
pulverizados.

Alcachofas preparadas o conservadas (Excepto en vinagre o

acido acético), sin congelar.

2103909000 Demas preparaciones para salsas y salsas preparadas.

2.005901000

48192.00000 | Cajas y cartonajes, plegables, de papel o cartdn sin corrugar.

Fuente: BACEX.

e Grajales S.A.:
Nacié como una empresa local, orientada al mercado nacional en centrales de abasto
y mayoristas. Esto generé un crecimiento en produccion que los condujo a buscar
mercados externos, como el de Puerto Rico. Este desarrollo se vio impulsado por la
dinamizacién de la economia del norte del Valle del Cauca, generando un alto grado
de tecnificacién e irradiando conocimiento a los demds productores de la zona.
Posteriormente realiz6 integracibn hacia adelante mediante el montaje de
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despulpadoras de frutas, redes de frio y plantas de jugos. De manera simultanea hubo
una expansién horizontal que condujo a la creacién de un grupo empresarial de doce
firmas entre las que se destacan: Casa Grajales S.A. (Vinos), Agronilo S.A. (Cultivos),
Frutas Exéticas de Colombia S.A. (Cultivos), Frexco S.A. (Despulpadora), Casa
Estrella S.A. (Tienda por departamentos), Transportes del Espiritu Santo S.A. (Carga),
Hotel Los Vifnedos S.A. (Turismo), Agronet S.A. (Proveeduria de insumos agrarios),
entre otras. Este grupo ha manejado una estrategia de fuerte industrializacion,
intensiva en capital y con el nivel de tecnificacion mas elevado del pais; esto le ha

permitido aumentar de manera sobresaliente su participacién de mercado.

En los anos recientes, fue intervenida por la Direccion Nacional de Estupefacientes
(DNE), por presuntos vinculos con actividades ilegales, pero continua operando bajo la
administracion de la DNE. A raiz de estos inconvenientes, ha disminuido notablemente
su actividad exportadora, registrando para el ano 2.005, hasta marzo, ventas al
exterior de 51.919 litros [Lts] por tan s6lo U$33.161. El valor promedio que pag6 el
mercado por litro fue de U$0,46. Esto confirma que el grueso de la produccién de
dicha firma es para el mercado de centrales de abasto. Para el caso de las
exportaciones, se observa en el cuadro 32 que el pais de destino del 100% de ellas
fue Puerto Rico, y debido a que ésta es una colonia de Estados Unidos, se considera
de utilidad ser tenida en cuenta para el estudio; maxime cuando Grajales S.A. es una
empresa representativa de la regién. El Unico producto de exportacion registrado se
ubica en la posicion arancelaria 2204299000, bajo el concepto de “Demas vinos en
recipientes con capacidad mayor a 2 litros”. Es de anotar que la totalidad de las

exportaciones se realizaron por via maritima desde el puerto de Buenaventura.

5.1.2.2. Metas de las empresas muestreadas:

La principal meta de mediano plazo, es posicionarse en los mercados y frente a los
competidores a raiz del TLC, asi como fortalecer sus operaciones hacia el mercado
comun europeo. Son empresas fuertemente generadoras de empleo, tanto profesional
como de mano de obra calificada, lo que propicia un elevado nivel de compromiso por

parte de sus empleados directos e indirectos.
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Cuadro 32. Exportaciones desagregadas y destino de Grajales S.A. febrero - marzo de 2.006
[U$] y [Lts]

PUERTO RICO 2 22.494 25.080 0.50
3 10.666 23.839 045
Total 33.161 31.919 0,64

Fuente: BACEX. Célculos: Los autores.

5.1.2.3. Costos:
Los principales costos en los que se incurre para la exportacion de frutas son los fletes

maritimos y aéreos, los cuales se describen a continuacion:
e Costos de fletes maritimos:

Las frutas y vegetales se exportan generalmente desde los puertos de Cartagena y
Santa Marta, y arriban a los puertos de Newark (New Jersey), Port Elizabeth (New
York) y Wilmington (Delaware) de donde se enrutan a los mercados finales, no sélo a
los mercados de Miami, sino también a los de la costa este y los del centro del pais.
Para los envios de frutas y hortalizas refrigeradas, congeladas o con algun grado de
procesamiento, las comercializadoras alquilan generalmente “REEFER” de cuarenta
pies refrigerados. El cuadro 33 relaciona las tarifas promedio del mes de enero de
2.006 de esta modalidad de transporte para los frutales frescos en el presente estudio.

e Costos de fletes aéreos:

En el caso de los envios aéreos para los productos de estudio, a pesar de que algunos
tienen admisibilidad, esta puede estar condicionada y sbélo pueden entrar por los
aeropuertos de la zona norte del pais. Las comercializadoras envian los productos
frescos, refrigerados o congelados principalmente al aeropuerto de New York de
donde se distribuyen al pais especialmente a los mercados del este, incluyendo Miami.
Para los productos procesados se acostumbra utilizar el aeropuerto de esta ciudad.
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En el cuadro 34 se relacionan los costos de transporte promedio via aérea para carga
de alimentos. Las tarifas son producto del promedio de los precios de algunas
companias aéreas de carga. Para el caso de alimentos (en este caso frutas y
hortalizas en fresco o procesados) se toma como referencia el aeropuerto internacional
El Dorado (Bogota), a través del cual se despacha casi la totalidad de los productos
objeto del estudio. De igual manera, se presentan como referencia otros de los
destinos de Estados Unidos méas usuales hacia los cuales también se exportan
productos agricolas de Colombia como lo son Atlanta y Los Angeles.

Cuadro 33. Tarifas promedio para exportacion por REEFER de 40 pies refrigerado a
Estados Unidos, enero de 2.006 [U$]

Cartagena40 Cartagena Santa Marta
. Wilmington
Newark (New Jersey) Port Elizabeth (New York) (Delaware)
4.686 3.390 2.821
10 7 6

Fuente: CCI. Calculos: Los autores.

Cuadro 34. Tarifas promedio por Kg para transporte aéreo de carga para alimentos,

enero de 2.006 [U$/Kg]
Bogota Atlanta 0.90 0.45
] Esta tarifa aplica para cualquier
Boaota Los Angeles 1.05 segundo destino excepto Miami
9 (Via Atlanta) ’ que se cobra a U$0.9 todo el
trayecto.
Bogota New York 1.08 0.20
Bogota Newark 1.30 0.15
Bogota Miami 0.68 0.58
Bogota Miami 0.90 0.25

Fuente: CCl y empresas de transporte aéreo de carga. Calculos: Los autores.

“° Transito via Manzanillo — Balboa (Panama).

“" F.S.: Fuel surch (Corresponde a un recargo por el costo actual del combustible, el cual puede estar sujeto a constantes
variaciones.
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5.1.2.4. Analisis financiero:

Para realizar el analisis financiero de las empresas consideradas en el presente
estudio, se toma como fundamento su actividad basica y su area de siembra para el
ano 2.005, lo cual se presenta en el cuadro 35. Con la informacion que aparece alli, se
procede a determinar los costos de cada uno de los cultivos, y a su vez, este calculo
permite determinar el precio por Ton de cada cultivo, lo que aparece descrito en el
cuadro 36.

Comparando la informacién de los dos cuadros mencionados anteriormente, se
observa que el precio por Ton mas alto por producto lo tiene la macadamia, mientras

que los precios mas bajos los presentan la mandarina, el maracuyda, el melén y la

papaya.

En la figura 16 se ilustra la diferencia existente entre los costos de produccion y los
precios por Ton, evidenciandose la brecha entre estos dos valores que presenta la
macadamia, mientras que los demas cultivos muestran una relacion en la que la
utilidad se obtiene manejando grandes volumenes. De igual manera, se presentan en
el cuadro 37, los ingresos y algunos de los precios de exportacién disponibles para las
empresas de las cuales se contd con acceso a la informacién. Dichos ingresos y
precios se pueden considerar como una base para el planeamiento econémico del

negocio.

Conociendo que el pilar de una empresa son sus finanzas y el manejo de recursos
econémicos, se presentan los estados financieros del afio 2.005 de las empresas
objeto de este estudio, con el animo de enriquecer los resultados de la presente
investigacién. Los estados financieros se presentan en paralelo en el cuadro 38 para 4
empresas lo que permite visualizarlos en conjunto, porque, a pesar de que dichas
empresas son diferentes entre si, se toman como referencia. A partir de alli, se
procede a realizar un andlisis de las razones financieras béasicas, cuyo resultado se

muestra en el cuadro 39.
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Figura 16. Relacion de produccién y precio por Ton de cultivos de frutales de las empresas
objeto de estudio, 2.005 [%] y [$/Ton]
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Fuente: Los autores (Con base en datos recolectados)

5.1.2.5. Infraestructura operativa y de exportacion:

La operaciéon exportadora integra las funciones de compra, comercializaciéon vy
distribucién fisica del producto con el flujo de informacion requerido para cada
operacidén. Se hace necesario desarrollar un proceso de seleccion, para separar la
fruta apta para exportacion, descartando la fruta descompuesta, “enferma” o con
problemas de apariencia. Esto significa que es necesario definir un destino en el

mercado nacional para la fruta de descarte.

Los tiempos de abastecimiento requieren especial atencion, con el fin de coordinar el
suministro de acuerdo a la capacidad de entrega de los proveedores y las necesidades
del exportador. Esta necesidad se hace mas clara, al considerar que las frutas frescas
son un producto perecedero y deben ser comercializadas dentro de un esquema
eficiente y &gil, acompafnado de una infraestructura de almacenamiento que reuna las

condiciones ambientales adecuadas para conservar su calidad y presentacion.
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5.1.2.6. Rivalidad doméstica (Primera fuerza competitiva del modelo de Porter:
Competidores en el sector):

En el cuadro 40 aparecen los principales competidores para productos hortifruticolas
colombianos promisorios de exportacion. En el caso de la uchuva, en corto tiempo,
Colombia se ha posicionado como exportador, con casi U$24 millones vendidos en
promedio anual, correspondientes a casi 6.500 Ton. Sin embargo, algunos paises de

la franja tropical estan experimentando con esta fruta y representan una amenaza.*

Cuadro 40. Competidores de Colombia en frutales promisorios para exportacion, 2.005 - 2.006

Ecuador Uchuva, bananito, pitaya, tomate de arbol, maracuya, brécoli
Peru Esparragos, maracuya, alcachofa
Chile Esparragos, alcachofa

México Bananito, brécoli, alcachofa esparragos
Nicaragua Pitaya

Espafia Esparragos, alcachofa

Marruecos Alcachofa

Zimbawe Uchuva

Kenia Bananito

Israel Pitaya

Vietham Maracuyéa

China Esparragos, maracuya, alcachofa
Nueva Zelanda Tomate de arbol

Fuente: CCI (Gaceta Expoagro)

La dificultad de otros paises para desarrollar un paquete técnico para la uchuva puede
representar para Colombia una ventaja competitiva, que permitiria tomar la delantera
en un momento en que se estan superando problemas arancelarios y asi desarrollar el
mercado norteamericano. Mientras la Union Europea, encabezada por Holanda vy
Alemania, compra gran parte de la produccion nacional, en Estados Unidos la uchuva
aun no tiene posicién arancelaria propia, sino que va mezclada con otras bayas o
“‘gooseberries” similares, de manera que no es posible establecer el tamano de las

importaciones ni afinar un proceso exportador.

2 CCl. Gaceta Expoagro, No. 2, mayo 04 de 2.006, Bogota D.C.
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Para el caso particular de la uchuva, en el cuadro 41 se pueden observar tanto los
mercados mas destacados, como los principales competidores del pais, junto con sus
volumenes de exportacion para el ano 2.005. Se aprecian los paises hacia los cuales
exporta Colombia, haciéndose evidente la concentracién en el mercado europeo.

Un enfoque similar al de Colombia tienen Zimbawe y Ecuador, que son los principales
competidores internacionales. Ahora, dado que el objeto del estudio es atender el
mercado de los Estados Unidos, estos potenciales competidores se deben considerar,
pues un cambio en su estrategia exportadora implica una potencial rivalidad en la
medida que consideren la posibilidad de ampliar su mercado hacia Estados Unidos.

Cuadro 41. Mercados y competencia mundial de uchuva, 2.005 [Ton] y [U$]

Unién

Holanda 1.851 6.788 | Zimbawe Europea N.D. N.D.
. Unién

Alemania 1.764 6.180 | Ecuador Europea 36 40

Bélgica y Luxemburgo 1.589 6.002

Suecia 395 1.637

Francia 253 858

Reino Unido 166 684

Estados Unidos 81 388

Canada 68 368

Suiza 56 276

Espana (Ex.cluswamente 77 243

Islas Canarias)

Otros 122 417 N.D. N.D.

Total 6.422 23.841 N.D. N.D.

N.D.: No disponible

Fuente: Corporacion Colombia Internacional (Gaceta Expoagro)

En cuanto a la rivalidad doméstica, se procede a analizar la informacién para los
frutales promisorios de exportacion destacados mediante la seleccién de la muestra
con la metodologia AHP, la cual resalté el potencial de la pitaya y la uchuva, dentro de

los productos seleccionados.
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e Pitaya:

La figura 17 y el cuadro 42 muestran de manera amplia y detallada las empresas
colombianas exportadoras de pitaya y sus operaciones comerciales para dicha fruta
durante el ano 2.005, presentando en su informacion variables como el valor FOB, las
exportaciones por meses del ano y la participacién de las empresas en dichas
exportaciones. En cuanto a los volumenes registrados de exportacién de pitaya y los
precios FOB del afio 2.005, el primer lugar lo ocupa la empresa Cidela, seguida por
Ocati Ltda. y El Tesoro Fruit S.A. Se resalta dentro de esta informacién el volumen
ocupado por las exportaciones sin registrar por empresas, que alcanza el 27,75% del

total general.

Dentro del mismo analisis, 4 de estas empresas exportan el 47,83% de la pitaya
producida en Colombia. Es decir, del valor total de exportaciones, U$367.775
corresponden a las empresas mencionadas en primera instancia (Cidela, Ocati Ltda. y
El Tesoro Fruit S.A.) junto con C.I. Romerca Ltda. Lo anterior puede ser analizado a
partir del cuadro 43. Con base en lo anterior, se observa que existe una gran cantidad
de empresas exportadoras en el pais en las cuales se encuentra la pitaya dentro de su
portafolio, pero que en general no cuentan con la continuidad necesaria en el
suministro de dicha fruta al mercado internacional, lo cual se considera realmente
como un obstaculo para lograr una posicién y la permanencia légica dentro del

mercado internacional.

Continuando con los resultados que se vienen tratando, en la figura 18 se ilustra lo
relacionado con los volumenes de exportacion del pais durante todo el afno 2.005, mes
por mes. El Reino Unido se registra como el mayor demandante de la pitaya
colombiana con un 22,77% del total de exportaciones realizadas durante lo corrido del
ano 2.006, notandose la ausencia de los Estados Unidos como importador. Lo anterior
se puede apreciar en la figura 19 y en el cuadro 44, para las empresas mas
representativas del pais, lo que a su vez permite identificar la orientacion exportadora

de cada una de ellas con respecto al pais de destino.
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Cuadro 43. Participacion de empresas en el total de exportaciones colombianas de pitaya, 2.005

[US] y [%]

[ EMPRESA  [TOTAL[US][ [%] |
Sin informacion DANE 213.374 | 27,75
Cidela 185.187 | 241
Ocati Ltda. 92.067 | 11,97
El Tesoro Fruit S.A. 55.893 | 7,27
C.l. Romerca Ltda. 34.688 | 4,51
Frutexpo S.C.I. Ltda. 30.295 | 3,94
C.l. Frutierrez S.A. 26.871 3,49
Colombian Exports Company Ltda. 25.370 3,3
Agropecuaria Talanqueras S.A. 25.355 3,3
Luz Stella Barbieri L6pez 22.368 | 2,89
C.l. Caribbean Exotics S.A. 18.682 | 2,45
C.l. Novacampo S.A. 8.364 1,09
Frutas El Dorado Ltda. 8.330 1,08
Andes Export Company E.U. 6.258 0,81
C.l. Ultraroma E.U. 5.418 0,7
Golden Tropic S.A. 3.528 | 0,46
Productora y Comercializadora Jogal Ltda. 3.260 0,42
C.l. Frutas S.A. 1.867 0,24
C.l. Exoticland Fruits Ltda. 446 0,06
C.I. Colexagro S.A. 421 0,05
Sabores de Los Andes S.A. 280 0,04
C.l. Frutas Comerciales S.A. 273 0,04
De La Hacienda Puertas de Granada Ltda. 180 0,02
C.l. Moruva Trading Ltda. 119 0,02
TOTAL GENERAL 768.923 100

Fuente: BACEX. Célculos: Los autores

Es importante destacar aspectos relevantes de la informaciéon exportadora de las
diversas empresas, que se obtienen del analisis, por ejemplo, el enfoque que presenta
Cidela hacia el mercado francés, el enfoque de Colombian Exports hacia el mercado
holandés, el de Caribbean Exotics hacia el mercado inglés y arabe a la vez, y el
enfoque de El Tesoro Fruit hacia Panama. De igual manera se observa la estrategia de
diversificacién de empresas como Ocati y Frutexpo, quienes realizan exportaciones a 5
paises (Francia, Canada, Panaméa, Emiratos Arabes y Brasil).
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Figura 18. Exportaciones mensuales colombianas de pitaya, valor FOB, 2.005 [U$]
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Fuente: BACEX. Célculos: Los autores
e Uchuva:

La uchuva, representa uno de los mercados mas dinamicos en Colombia, en lo
relacionado con los frutales exéticos promisorios, generando las dos terceras partes de
las exportaciones. En la figura 20 y el cuadro 45 muestran las empresas colombianas
exportadoras de uchuva y sus operaciones exportadoras para esta fruta durante el afno
2.005, con valor FOB, exportaciones por meses y participacion respecto al total.
Algunas de las primeras empresas con mayores voliumenes de exportacion de uchuva
también se encuentran en los primeros lugares de exportacion de pitaya, como Ocati,

El Tesoro Fruit y Caribbean Exotics (Ver cuadro 46).

En la figura 21 se ilustra las exportaciones de uchuva por paises. En el cuadro 47 se
muestran las exportaciones de uchuva durante el afio 2.005 por paises de destino.
Esta informacién se presenta sintetizada para los principales paises en el cuadro 48.
Del total de exportaciones, el 79,8% tiene como destino Holanda, Bélgica y Alemania.
De manera complementaria, la figura 22 muestra la tendencia o comportamiento

mensual de las exportaciones de uchuva desde Colombia.
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Cuadro 46. Participacion de empresas en el total de exportaciones colombianas de uchuva, 2.005

[US] y [%]

[ EWPRESA  [TOTAL[US][ [%l |
C.l. Novacampo S.A. 3.226.748 13,79
El Tesoro Fruit S.A. 3.183.381 13,60
Ocati Ltda. 3.082.913 13,17
Andes Export Company E.U. 2.686.593 11,48
C.l. Romerca Ltda. 1.676.409 7,16
C.I. Frutireyes Ltda. 1.446.906 6,18
C.l. Caribbean Exotics S.A. 1.444.535 6,17
C.I. Frutierrez S.A. 1.056.141 4,51
C.I. Frutas Comerciales S.A. 888.257 3,80
Sin informacién DANE 732.118 3,13
Frutibal Ltda. 566.887 2,42
Cidela 566.101 2,42
C.l. Proexcol Colombia Ltda. 510.418 2,18
C.l. Frizcol Lida. 508.439 2,17
C.l. Novacampo S.A. 321.859 1,38
Agropecuaria Talanqueras S.A. 315.994 1,35
Frutexpo S.C.l. Lida. 245.153 1,05
Colombian Exports Company Ltda. 168.421 0,72
C.l. Gam The Tropical Fruits E.U. 144.719 0,62
C.I. Exoticland Fruits Ltda. 123.290 0,53
C.I. Ultraroma E.U. 106.244 0,45
C.l. Botanic Republic S.A. 96.747 0,41
C.l. La Uchuva Tropical Fruit E.U. 86.293 0,37
Luz Stella Barbieri Lopez 68.933 0,29
C.l. Henry Galindo Mayor 61.951 0,26
C.l. Peragro Ltda. 34.646 0,15
C.l. Avelsa Tropical Fruit Ltda. 31.014 0,13
Colombiana de Deshidratados S.A. (COLDES) 7.555 0,03
Treasure Specialities Ltda. 6.323 0,03
Frutas El Dorado Ltda. 5.788 0,02
Forvas Trading Ltda. 2117 0,01
Productora y Comercializadora Jogal Ltda. 1.843 0,01
TOTAL GENERAL 23.404.736 100

Fuente: BACEX. Célculos: Los autores
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Cuadro 48. Valor de exportaciones colombianas de uchuva por paises de destino, 2.005
[US]y [%]

Paises Bajos (Holanda) 6.675.673 | 28,52 | Finlandia 32.860| 0,14
Bélgica — Luxemburgo 6.002.046 | 25,64 | Antillas Holandesas 20.321| 0,09
Alemania 6.000.877 | 25,64 | Hong Kong 17.468| 0,07
Suecia 1.604.787| 6,86 | Portugal 14.300| 0,06
Francia 856.955| 3,66 | Brasil 12.594| 0,05
Reino Unido 675.640| 2,89 |Irlanda del Sur (EIRE) 7.649| 0,03
Estados Unidos 356.042 | 1,52 | Emiratos Arabes Unidos 5.116| 0,02
Canada 353.270| 1,51 |Araba 2.360| 0,01
Suiza 265.473| 1,13 |Panama 2.119| 0,01
Espafia (Excluye Islas Canarias) 235.141| 1,00 | Armenia 1.304 | 0,01
Austria 197.268| 0,84 | Rusia 1.197| 0,01
Italia 66.481| 0,28

23.407.| 100

Fuente: BACEX. Célculos: Los autores

Figura 22. Comportamiento mensual de las exportaciones de uchuva desde Colombia, 2.005 [$]
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Fuente: BACEX. Célculos: Los autores
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5.1.2.7. Formacion de nuevas empresas (Segunda fuerza competitiva del modelo
de Porter: Aparicion de competidores potenciales)

Es un hecho que el comercio de frutas frescas tiende a crecer a medida que se da un
incremento del ingreso y progresan los procesos de urbanizacion de los paises, lo que
representa una oportunidad para la aparicién de empresas potenciales exportadoras.
Las tendencias mundiales favorecen la comercializacién de frutas y las nuevas
condiciones internacionales revelan una mayor tendencia hacia la desintermediacion
de las cadenas de comercializacion y la concentracién de la distribucién, debido a

factores diversos.*®

Considerando entonces los aspectos que favorecen la comercializacién de frutas
frescas, es importante especificar los principales factores que llevan a las tendencias
de desintermediacion y concentracion de la distribucién y que corresponden a:

e El gran desarrollo de las cadenas de supermercados e hipermercados que
ofrecen productos a precios bajos.

e La competencia por el aprovechamiento de las economias de escala en la
distribucién ha inducido a la expansién de las grandes cadenas de distribucion

con una consecuente disminucion en los precios.

e Los nuevos protocolos (Euregap, HACCP)* para el control de la cadena
alimentaria que exigen a todos los actores la implementacion de los mismos

principios en el manejo de alimentos e inducen la eliminacion de intermediarios.

e Tendencia al establecimiento de relaciones de largo plazo entre productores y
comercializadores mediante contratos de compra, para asi reducir costos y

garantizar inventarios minimos.

“8 Fadul, Miguel. Estrategia de implementacidn del acuerdo de competitividad de productos fruticolas, promisorios exportables en
Colombia. ANALDEX, octubre de 2.003.

¢ Euregap: Asociacién Global para una Agricultura Segura y Sostenible, de la Comunidad Europea. HACCP (Hazard Analysis

and Critical Control Points: Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control), que es el sistema de inspeccion de alimentos mas
difundido a nivel mundial.
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En efecto, en Colombia se observa actualmente una mayor concentracion de
distribuidores y la absorcion de competidores pequenos por parte de grandes
empresas. Asi mismo ha habido una mayor participacion de los supermercados en la
produccién de frutas para garantizar la calidad del producto mediante asesoramiento y
control a los proveedores. Igualmente, existe una mayor utilizacion de la extension de
las cadenas para la comercializacion internacional; asi las subsidiarias de los
supermercados e hipermercados compran para el consumo local y exportan productos
que consideran promisorios a subsidiarias de otros paises con el objetivo de optimizar
precios y calidad. Las comercializadoras intermedias se han especializado en
productos que complementen las compras de los grandes supermercados cuando

éstos se quedan temporalmente sin inventarios.

En resumen, la competencia, las condiciones de pago de los supermercados cada vez
mas extendidas, las economias de escala en la negociacién de fletes, asi como los
requerimientos técnicos y de calidad, presionan por el aumento del tamafno minimo
para empresas que decidan incursionar en la comercializacion internacional. De igual
forma, las nuevas exigencias en materia de sanidad, calidad e inocuidad, asi como las
nuevas tecnologias de produccion tienden a sacar del mercado a los mas pequefnos o

a inducirlos a cambios sustanciales para lograr un manejo mas empresarial del cultivo.

En este orden de ideas, para la exportacién de frutas en fresco hacia el mercado de
Estados Unidos, se pueden determinar las siguientes barreras de entada, para el
ingreso de competidores potenciales:

e Economias de escala:

Como se observa en el cuadro 49, los costos de exportacion de las empresas se
generan en funcién del volumen de producto, de tal modo que los costos de
exportacion de un contenedor varian en funciéon de la posibilidad de incrementar el
volumen. Existen ademas, unos componentes fijos, que deben adicionarse a los

variables y distribuirse a prorrata del volumen fletado, de acuerdo con el cuadro 50.
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Cuadro 49. Costos variables de exportacion a Estados Unidos (Flete con contenedor de 40 pies)
[Kaly [U$]

1.215 786 51 258 16 4 52 148 1.314 1,08
2.430 1.571 103 516 31 7 59 198 2.485 1,02
3.645 2.357 154 774 47 11 66 247 | 3.656 1,00
4.860 3.143 205 1.032 62 15 73 297 | 4.827 0,99
9.720 6.286 410 2.064 124 30 101 346 9.362 0,96

Fuente: Los autores (Basados en informacién de la Sociedad Portuaria de Buenaventura)

Cuadro 50. Costos totales de exportacion a Estados Unidos (Flete con contenedor de 40 pies)

[Kg] y [US$]
1.215 8.103 1.314 9.417 7,75
2.430 8.103 2.485 10.588 4,36
3.645 8.103 3.656 11.759 3,23
4.860 8.103 4.827 12.930 2,66
9.720 8.103 9.362 17.465 1,80

Fuente: Los autores (Basados en informacién de la Sociedad Portuaria de Buenaventura)

Como se observa, el costo de exportacion varia notablemente de acuerdo a la
capacidad del exportador para aprovechar de manera eficiente los costos fijos
asociados a esta actividad.

¢ Diferenciacion de producto:

Aun no existen diferencias sobresalientes de las frutas objeto del estudio frente a las
producidas en otras zonas o paises, pues los productos frescos se consideran
estandar y el mercado internacional hace exigencias basicamente de calidad que

pueden ser cumplidas por cualquier productor.
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En este sentido, es importante considerar el empaque, el cual puede aumentar la vida
atil del producto. Igualmente, existe la posibilidad de desarrollar un mercado
diferenciado en funcién de la tendencia existente a preferir los productos denominados
organicos. Se estima que en el afo 2.000 las ventas de alimentos ecologicos
alcanzaron un valor de US$19.727 millones, cifra que represent6 el 1% de las ventas
minoristas totales de alimentos en el mundo y se proyecta que en los préximos anos

esta participacion sera del 10% aproximadamente.

El mercado de ecoldgicos mas grande en el mundo fue la Unién Europea, con un valor
de U$8.250 millones en el afio 2.000 y una participacion, sobre el total de las ventas
minoristas, del 41,8%. En importancia le siguieron Estados Unidos, con un valor de
U$8.000 millones y una participacion del 40,5%. Alemania y Jap6n sobresalieron,
después de Estados Unidos, como los mercados mas grandes, con ventas minoristas
por un valor de U$2.500 millones y una participaciéon del 12,6% en las ventas

mundiales de productos ecoldgicos, en cada caso.

Debe tenerse en cuenta que aunque en Estados Unidos y en Europa existen sectores
de consumidores que manifiestan querer comprar productos que apoyen la
conservacion del medio ambiente y la agricultura ecoldgica, realmente no es claro que
quieran pagar mucho por ello. Asi que los precios y los margenes de los productos
ecoldgicos deberan bajar para poder evolucionar fuera de los nichos del mercado.

Las tendencias del mercado de frutas se orientan a los productos saludables como los
productos frescos; los organicos; con bajo contenido de aditivos, sal, azUcar y grasas
saturadas; los alimentos listos para preparar o consumir como los congelados; los
productos innovadores o exéticos. Es de anotar que el consumo de frutas enfrenta
grandes retos por las innovaciones en otras categorias de productos que compiten con
las frutas en las “meriendas”, “onces” o “medias nueves” tales como “snack bars”;
derivados lacteos bajos en grasa; y, bizcocheria, dulces y chocolates dietéticos. El
namero de innovaciones en estas industrias durante el ano 2.000 fue de mas de 450

productos nuevos, frente a 96 de la industria de derivados de frutas.
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La diferenciacién serd una realidad cuando el producto se encuentre posicionado;
cuente con una gran aceptacién y se incrementen los volimenes de exportacién. Al
llegar a esta posicién, los productos organicos, la modificacién genética para su
mejoramiento en cuanto a resistencia a plagas y demas condiciones adversas
similares, y en cuanto a las caracteristicas fisicas y quimicas; junto con la

incorporacion de ciencia y tecnologia, sera lo que determine la diferenciacion.

¢ Requisitos de capital:

En el cuadro 51 se describen las cuentas de balance de las empresas analizadas,
discriminando su total de activos, asi como su endeudamiento y su nivel patrimonial, lo
que permite visualizar lo referente a los requisitos de capital necesarios para
desarrollar una actividad como la que llevan a cabo. Estos montos son base para
dimensionar las inversiones.

Cuadro 51. Cuentas de balance de las empresas objeto de estudio, 2.005 [Miles de $]

Activos corrientes 2.082 3.007 2.343 768
Activos fijos 17.468 1.240 895 328
Otros activos 25 269 - 25
Valorizaciones - 283 - -
TOTAL ACTIVOS 19.575 4.799 3.237 1.121
Pasivo corriente 1.815 1.188 2.368 814
Pasivo a largo plazo 4.846 1.850 196 43
TOTAL PASIVOS 6.661 3.038 2.564 857
TOTAL PATRIMONIO 12.914 1.761 673 264
TOTAL PASIVO Y

PATRIMONIO 19.575 4.799 3.237 1.121

Fuente: Las empresas

e Costos del cambio de proveedor:

El costo de cambio de proveedor no es significativo para el cliente debido a que el

producto ofrecido tiene un comportamiento similar al de un “commodity” debido a su
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bajo nivel de diferenciacion. Para incursionar en el mercado internacional, una especie
fruticola como las de referencia, debe contar con altos estandares de calidad y su nivel
de competitividad se basa inicialmente en el precio del producto; esto puede ser una
ventaja al momento de ingresar al negocio, pero puede convertirse en una desventaja
cuando ingresen nuevos competidores al mercado en el cual se estd logrando

posicionar los productos.

El mercado internacional presenta una mayor variabilidad en los precios basicamente
por los fletes. Este aspecto es el que conlleva a paises como Zimbawe a preferir el
mercado de la Union Europea frente al mercado estadounidense, en el cual seria
menos competitivo. Desde otra perspectiva, a Estados Unidos le resulta mas costoso
cambiar de proveedor, no por el costo en si del proceso y de las inversiones previas,
sino por el costo del producto debido a los fletes. Esta es una de las razones por la
cual existe una mayor inclinaciéon a la exportacién maritima en lugar de la aérea, ya

que esto garantiza un incremento en el nivel de competitividad en costos.

e Acceso a canales de distribucion:

Al abordar el tema de los canales de distribucién, se hace necesario describir su
relacion con los margenes de intermediacidn, pues este aspecto es el que determina la
intensidad, cobertura, tipo y numero de intervinientes desde el productor hasta el

consumidor final en el mercado externo:

Los margenes de intermediacién o utilidad que percibe cada agente o eslabdn dentro
de la cadena comercial de las frutas y hortalizas de origen extranjero en los mercados
estadounidenses, son porcentajes que le agregan sobre el precio que cada agente
percibe. La figura 23 esquematiza el flujo comercial frecuente de los productos
importados objeto de estudio con sus correspondientes margenes de intermediacién
por agente. Se observa que desde el mismo exportador se manejan grandes
volumenes, los cuales van disminuyendo a medida que se avanza en el canal de

distribucién; a su vez, los margenes van aumentando desde el exportador hasta el
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consumidor. En otras palabras, debido a que el producto en fresco no presenta mayor
valor agregado (diferente al que se percibe de un frutal por su caracter exético) y tener
bajo valor unitario, generan un bajo margen de utilidad; es por ello que esto ultimo se

refleja cuando se manejan grandes volumenes.

El cuadro 52 relaciona la participacién de las ventas de productos importados objeto
de este analisis por tipo de establecimiento o agente dentro del segmento de mercado
al cual pertenece. La informacion contenida en dicho cuadro refleja la importancia de
los canales de distribucidén: Los mayoristas representan el 70% del mercado a ese
nivel, los detallistas tienen una participacion en el mercado tanto los mercados de
grandes superficies, como las tiendas de alimentos. De alli se observa que a los
canales detallistas acuden el 83% de los consumidores finales, quienes son los que
adquieren las frutas para uso doméstico.

Figura 23. Diagrama de flujo del proceso de distribucion de los frutales importados
y margenes de intermediacion, 2.006 [%]

-
o |
L

Fuente: CCI (Informacién de monitoreo internacional)
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Cuadro 52. Distribucion de ventas por canal de frutas importadas, 2.006

Mayoristas generales de 14 | Mercados de granjero 2 | Institucional 15
abarrotes
Mayoristas especializados Supermercado i
en frutas 70 | Supercenter 48 | Doméstico 83
Club de bodega
Distribuidores mayoristas Tienda de alimentos
de alimentos a tiendas e 16 | Tienda de verduras 50 | Industrial 2
instituciones Almacén de conveniencia
100 100 100

Fuente: CCI. Calculos: Los autores

En Estados Unidos existen mas de 226 aeropuertos y 400 puertos.*® Sin embargo, los
que concentran mayores frecuencias de transporte maritimo y aéreo procedentes de
Colombia se especifican en el cuadro 53. El producto colombiano ingresado a Estados
Unidos al 2.005 lo hizo por los puertos del noreste como New York y Savanah en
Georgia, y correspondié al 5% del total de las exportaciones (pues el 95% restante
tuvo como destino a la Unién Europea). Es de resaltar que los frutales promisorios de
exportacién, tanto la uchuva como la pitaya, gozan de libre acceso a Estados Unidos
por todos los puertos una vez hayan cumplido las normas fitosanitarias exigidas. Esto
facilita su comercializacion a lo largo de toda la geografia estadounidense.

¢ Desventajas de costos independientes de la escala:

Esta desventaja la presentan los competidores potenciales frente a Colombia, ya que
nuestro pais cuenta con el acceso a los dos océanos, lo que concede una ventaja
comparativa a la hora de ingresar al mercado de los Estados Unidos por cualquiera de
los puertos de dicho pais. Ademas, Colombia exporta uchuva todo el afio, mientras
que otros paises como Zimbawe no cuenta con las horas luz requeridas para lograr
esta meta; situacidbn que se refleja en los costos fijos, aunque logre hacer un

contrapeso al exportar a los paises mas cercanos con un menor costo en los fletes.

5 Datos obtenidos de: American Association of Port Authorities (AAPA)
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Cuadro 53. Principales puertos maritimos receptores de productos provenientes de Colombia,

2.005

Zona
Este

Houston

Puesto 2

177 millones

Cuenta con instalaciones para
el manejo de carga general,
refrigerada, contenedores,
granos y otros materiales
secos a granel.

Posee una extensa red de
autopistas interestatales y de
combinaciones ferroviarias que
unen a Houston con los mercados
locales. Ademas cuenta con 2
importantes lineas ferroviarias y
aproximadamente 150 companias
de camiones de transporte que
conectan el puerto con la zona
continental de los Estados Unidos,
Canada y México.

New York

Puesto 3

134 millones

Cuenta con centros de
distribucion para carga seca o
liquida y un espacio de 125 mil

pies cuadrados para

almacenaje de carga
refrigerada y en general para
cualquier otro tipo de carga.

Posee vias de acceso inmediato a
carreteras interestatales y redes
ferroviarias, lo cual permite un
transporte eficiente al interior del
pais. Ubicado en el centro de
consumidores mas grande del
mundo.

New
Orleans

Puesto 5

85 millones

Cuenta con 22 millones de
pies cuadrados de area para
manejo de carga y mas de 6

millones de metros cuadrados
para el almacenamiento de
mercancias.

Es el Unico puerto en Estados
Unidos con comunicacién a 6
lineas ferroviarias. Posee vias de
acceso a carreteras interestatales.

Jacksonville

Puesto 38

18 millones

Posee 14 grias de contenedor
sobre muelle y almacenaje
para carga refrigerada.

Se encuentra en el camino de 3
lineas ferroviarias y 3 carreteras
entre estados.

Miami

Puesto 58

8 millones

Se encuentra provisto de
excelente infraestructura con
instalaciones para carga
refrigerada, gruas de
contenedor, grias de camion y
gruas méviles de 200 Ton.

Es el puerto de La Florida donde
arriban la mayoria de los buques
con la ruta sur -nororiental, siendo
asi un gran centro de distribucion
maritimo, en especial para América
Latina y El Caribe. Ademas cuenta
con acceso vial y ferroviario que
facilita la conexion hacia todo el
territorio estadounidense.

Zona
Oeste

~Los
Angeles

Puesto 12

52 millones

Cuenta con 29 instalaciones,
entre éstas, 27 terminales
principales de carga,
incluyendo localidades para
manejo de vehiculos,
contenedores, productos de
carga seca y liquida, al igual
que carga refrigerada.

Cuenta con acceso ferroviario para
entrega de mercancias.

San
Francisco

Puesto 118

2 millones

Cuenta con 125 mil pies
cuadrados de area para el
almacenamiento de
mercancias.

Cuenta con acceso ferroviario para
entrega de mercancias y posee
vias de acceso inmediato a
carreteras interestatales.

Fuente: American Association of Port Authorities (AAPA)
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Para el caso de la pitaya, se cuenta con la ventaja de contar en el pais con las
condiciones agroclimaticas para su cultivo, aunque su produccion no sea constante
durante todo el afo, lo cual es uno de los aspectos que elevan su precio tanto en el

mercado nacional como en el internacional.

5.1.3. Condiciones de la demanda:

5.1.3.1. Demanda:

Estados Unidos es considerado como la economia mas grande y prospera del mundo;
cuenta con una poblacién de 292 millones de habitantes y una tasa de crecimiento
demografico del 1% promedio anual durante la Gltima década.*® Adicional a esto las
importaciones totalizan cerca de U$1.500 billones al afo. La figura 24 muestra los
principales proveedores de Estados Unidos, que satisfacen su demanda interior.

Figura 24. Participacion de los principales proveedores de importaciones de Estados Unidos,
2.002 [%] - (U$1.408.211 millones)

45 Ta7%

15,0%

10 - 86% 89% 9,6%

4,4%

° 17% 20% 23% 25% 29%

Fuente: Los autores (Con base en informacion consultada de otras fuentes diversas)

“ Datos consultados de: Embajada de los Estados Unidos de Norteamérica, en Colombia.
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Se puede observar que, mientras entre Canada, México, China, Japén, Alemania y
Reino Unido proveen el 49,4% de los productos demandados por Estados Unidos,
Colombia aporta solamente con un 0.4% del total de la demanda. De los productos
exportados por Colombia, se analiza el rengléon correspondiente a las frutas y
hortalizas que cuentan con ingreso a Estados Unidos, lo cual se muestra en la figura
25, totalizando U$157.853.984.

Figura 25. Productos agricolas colombianos exportados a Estados Unidos, 2.002 [%)]

Legumbres y
hortalizas frescas,

; o 2,66%
Especias, 0,33% Otros, Semillas y frutos
0,02% oleaginosos, 0,63%

Cacao, 0,09%:

Tabaco, 1,61%

Cereales, 0,01%

Frutas, excepto
banano, 0,53%

Banano, 94,12%

Fuente: Los autores (Con base en informacién consultada de otras fuentes diversas)

Del total de productos agricolas exportados a Estados Unidos el 0.53% corresponde a
frutas diferentes a banano. Se puede apreciar el bajo nivel de participacién de los
frutales promisorios en el mercado de Estados Unidos, lo cual se debe a las barreras
fitosanitarias y a los bajos niveles de produccién que garanticen una continuidad en el
suministro para atender la demanda, en las relaciones comerciales actuales, entre

otros factores.
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A raiz de estas falencias para incursionar en mercados altamente competitivos, en la
ultima década la politica de comercio exterior de Colombia se ha fundamentado en la
profundizacién de las relaciones comerciales con la CAN y en la busqueda de
obtencidén de acceso a ciertos mercados en especial a la Unién Europea y Estados
Unidos. En lo relacionado con este ultimo, se espera que con la negociaciéon del TLC
puedan acordarse nuevas cuotas de acceso a frutales exéticos, asi como la
disminucién de las barreras fitosanitarias, para asi mejorar las condiciones existentes e
incrementar su participacion en la satisfaccion de la demanda existente en Estados
Unidos.

5.1.3.2. Estructura segmentada de la demanda:

En los dltimos afos ha crecido el interés de los consumidores estadounidenses y de la
Unién Europea por productos nuevos y exdéticos; en muchos casos, los viajes que
realizan al exterior les permiten probar estos productos que luego buscan en sus
mercados y en otros casos, la diversificacion que los supermercados han venido
desarrollando en la seccién de frutas y hortalizas, como una de sus estrategias
competitivas, les ha dado la oportunidad de conocerlos. Adicionalmente, es de
reconocer la influencia que tiene el pueblo de habla hispana en Estados Unidos, el
cual igualmente demanda aquellos productos que son propios de su cultura y que
pueden contribuir a su difusién y creacién de habitos de consumao.

En la actualidad, un aspecto que permite apreciar la segmentacién de la demanda es
el de canales de distribucion, ya que las frutas exéticas son vendidas principalmente
en tiendas especializadas y ofrecidas en el menu de hoteles de primera linea, de
restaurantes gourmet y de banqueteros sofisticados. El perfil del consumidor de frutas
exoéticas, de acuerdo con la apreciacién de los detallistas en los diferentes mercados,
corresponde a personas de ambos sexos de ingreso medio-alto y alto, y nivel de
educacion superior o mayor. Las edades estan entre los 25 y los 45 afnos, aunque hay

consumidores en todos los grupos de edades.*’

" CCl. Boletin No. 5, Servicio de Inteligencia de Mercados - SIM. Perfil de Producto, julio — septiembre de 1.999.
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e Tamano de la demanda interior:

Si bien es cierto que el incremento en la demanda favorece la reduccién de costos
ligado a las curvas de experiencia y aprendizaje y a las economias de escala, para el
caso de los frutales exdéticos no se debe tener como referencia el mercado interno en
lo concerniente al incremento de la demanda mencionada, segun lo afirma el
documento “Vision Colombia Il Centenario 2.019, del DNP, afio 2.005".

En la figura 26 se compara el tamano de la economia colombiana frente a la economia
de diferentes estados de Estados Unidos y se observa la proporcion; lo cual permite
deducir que la demanda interior no es suficiente respaldo para garantizar la absorcion

de costos por economia de escala.

Figura 26. Tamaino de la economia colombiana frente a la de algunas areas urbanas de
Estados Unidos, 2.002

* Incluye areas suburbanas

Fuente: DNP (Documento: Vision Colombia Il Centenario 2.019). Calculos: Los autores.
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La demanda interna puede ser considerada al momento de encontrar mercado para
aquellos productos que no cumplen con los estandares de exportacion. Es de anotar
que se requiere implementar una estrategia de mercadeo diferente a la actual, al igual
que para los canales de distribucién y demas elementos, debido a las caracteristicas
del mercado local.

e Numero de compradores independientes:

El numero de compradores del mercado internacional se identifica mas acertadamente
mediante los canales de distribucién. Como se menciona mas adelante, en el punto de
poder de negociacion de los clientes, éstos se agrupan en clientes intermediarios y

detallistas.

Los clientes intermediarios se describen dentro de los canales de supermercados de
grandes superficies, quienes adquieren un poder frente al exportador de frutales, asi
como los negocios de servicios alimenticios de lujo como hoteles, restaurantes, entre
otros; y los detallistas, quienes tienen un contacto directo con el cliente y conocen su

perfil.

e Tasa de crecimiento de la demanda interior:

Analizando este punto desde la perspectiva de considerar la demanda interna para la
comercializacién de productos de frutales exéticos, las cifras que se presentan no son

alentadoras:*®

e 11,3% de desempleo en el nivel nacional (Agosto de 2.005).
e 54,6% de los colombianos son pobres (2.003).

e El crecimiento de Colombia es insuficiente: 1,4% ingreso per capita (2.004).

8 Fuente: Banco Mundial - WDI, DANE y J. Leibovich (DNP, 2.005) para tasa de pobreza (DANE-N): Basada en la encuesta de
ingresos y gastos de 1.995, para el 90% de los hogares, con coeficiente de Engel fijo.
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Para mejorar las condiciones de la demanda interna, el ingreso per capita en Colombia
debe crecer:*

e 2% anual hasta 2.019 para reducir la pobreza a 40,1%

® 4% anual hasta 2.019 para reducir la pobreza a 27,6%

Adicionalmente, se compara el consumo per céapita de fruta fresca de Colombia con el
consumo de diferentes paises, y se obtiene el resultado del cuadro 54.

Cuadro 54. Consumo per capita de frutas frescas y crecimiento por paises, 2.005
[Kg por habitante] y [%)]

INDIA 6,02 5,40
VIETNAM 24,61 4,20
CHINA 1,33 12,20
NIGERIA 12,56 -2,10
MYANMAR 19,91 1,40
IRAN 10,62 3
PAPUA Y NUEVA GUINEA 106,18 -2
NEPAL 19,91 -4,10
COREA DEL NORTE 21,13 -1
INDONESIA 2,25 4,40
ECUADOR 31,55 23
MEXICO 3,57 2,70
COLOMBIA 4,39 3,20
PERU 2,96 3,30
VENEZUELA 1,63 -2,20
CHILE 0,61 -4,50
BOLIVIA 0,92 1,60
ESTADOS UNIDOS 0,10 6,70
PARAGUAY 1,02 -1,40
URUGUAY 1,12 -1,40
CANADA 0,61 -7,70
ARGENTINA 2,55 -23
BRASIL 1,84 -0,20

Fuente: Los autores (Con base en datos proyectados por la FAO)

49 Departamento Nacional de Planeacion — DNP. Visién Colombia Il Centenario 2.019. Propuesta para discusiéon. Resumen
ejecutivo. Presidencia de la Republica, 2.005.
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Se nota la tasa de crecimiento del consumo de fruta fresca, en la que las tasa mas
altas son las presentadas por Ecuador, China y Estados Unidos. Los dos ultimos
cuentan con una numerosa poblacién, lo cual es una ventaja que favorece la incursién
a dichos mercados en crecimiento. De estos dos paises, Estados Unidos es con quien
Colombia ha establecido mejores y mayores relaciones comerciales y es el mas
préximo en cuanto a distancia geografica (factor decisivo a la hora de considerar la
exportacién de productos perecederos, asi como los fletes).

Todo lo anterior muestra que el mercado de los frutales exdticos cuenta con mayor
proyeccion en Estados Unidos que en Colombia (mercado interno) tanto por factores

econémicos como demograficos, entre otros mas.
e Temprana demanda interior y su consecuente internacionalizacion:

El mercado de frutas en Colombia viene aumentando de manera considerable,
reflejandose en el desarrollo creciente observado en las centrales de abasto, asi como
en los canales de distribucion tradicionales. Ademas, el limitado poder adquisitivo de la
poblacion hace que las frutas entren a reemplazar productos de mayor costo dentro de
la canasta familiar. Esto es congruente con las tendencias recientes hacia los
alimentos de origen natural, generando un incremento significativo en el consumo de
frutas frescas en Estados Unidos; por razones climaticas y de estaciones, dichos
productos no pueden ser abastecidos en su totalidad por los agricultores

norteamericanos generandose oportunidades importantes para los paises tropicales.

5.1.3.3. Poder de negociacion de los clientes (Tercera fuerza competitiva del
modelo de Porter):

Este aspecto es de gran relevancia pues se observa en el mercado estadounidense
una situaciébn muy similar a la que se presenta en el mercado local: E/ poder de
negociacion de las centrales de compra de las grandes cadenas de supermercados,
quienes se han constituido en uno de los agentes mas importantes en la cadena de

distribucién de estos productos.
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Para el caso de la Unién Europea (quienes actualmente son los clientes de los frutales
exoticos que aun no ingresan de manera masiva a los Estados Unidos), los mayoristas
y los importadores se han visto forzados a cambiar sus estrategias comerciales a fin
de permanecer en el mercado. Por una parte, se han ido especializando en un
producto o grupo de productos, o en la distribucién de productos de zonas especificas
y, por otra parte, han ido ampliando la gama de servicios que ofrecen a sus clientes,
entre los que se incluye re-paletizacion, pre-empaque, pre-cortado, maduracion, entre
otros.

Tanto para los mayoristas como para los importadores, la relacion directa y de largo
plazo que tienen con sus proveedores, su capacidad de manejar productos transados
en volumenes pequefios y embarques mixtos, asi como su conocimiento de las
exigencias del mercado internacional y de sus clientes, constituyen ventajas
competitivas para enfrentar la competencia de las centrales de compra de las grandes
cadenas. Entre los clientes actuales de estos mayoristas e importadores se incluyen
tiendas mayoristas de abarrotes, minoristas especializados, supermercados
independientes, mercados abiertos y diversos tipos de establecimientos en el canal
institucional (casas de banquetes, restaurantes y cadenas de comida rapida, por

mencionar algunos).

La CCI realiz6 una encuesta a importadores representativos de la Unién Europea, de
los frutales exoéticos, con el animo de determinar el perfil del consumidor y
posteriormente, su poder de negociacion. Para el caso de las frutas exbticas,
describieron, en resumen, que los principales atributos de las frutas exéticas son, para
los encuestados, el sabor, el aspecto externo, el caracter exético; mientras que los
aspectos negativos son el contenido de semillas, la estacionalidad de la oferta y el

precio.>®

Segun los importadores, el perfil del consumidor de pitaya corresponde a
personas de ambos sexos cuyas edades oscilan entre los 36 y los 55 afos, con un alto

nivel de ingresos y de educacion.

% La informacién y encuesta referenciadas corresponden a la misma mencionada anteriormente como Servicio de Inteligencia de
Mercados - SIM. Perfil de Producto, de la CCl, publicada en 1.999 en su Boletin No. 5.
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Las estrategias propuestas por la mayoria de los importadores para desarrollar el
mercado de las frutas exotica en los mercados mundiales, y especificamente de
Estados Unidos, y europeos como mercado alterno, incluyen garantizar una oferta
permanente a lo largo del afo, aumentar el tamarnio de esta oferta, desarrollar
campanas promocidnales en supermercados o a través de menus en hoteles y
restaurantes, ofrecer degustaciones del producto y, en todos los casos, hacer énfasis

en los principales atributos de las frutas exoticas.

Esta descripcion permite encontrar que los clientes poseen cierto poder de
negociacion en la medida que son quienes estan dispuestos a pagar por lo requerido y
que a su vez es un mercado exigente con poder de compra. Las exigencias de los
clientes detallistas estan orientadas a la continuidad en el suministro del producto
durante el afo para poder iniciar camparas publicitarias, toda vez que les permita
garantizar al consumidor final que encontraran el producto disponible en el momento

que decida realizar la compra.

5.1.3.4. Poder de negociacion de los proveedores (Cuarta fuerza competitiva del
modelo de Porter):

Analizando el negocio de la exportacion en el sector fruticola enfocado a los frutales
promisorios, se consideran como proveedores quienes se encargan de suministrar el
producto al cliente en el extranjero, bien sea productores y/o comercializadores. Esta
afirmacién se realiza con base en el hecho que es de mayor interés para el presente
estudio considerar esta posicibn que la del proveedor de insumos y demas
requerimientos para lograr la actividad exportadora debido a que este ultimo no cuenta
con poder significativo a la hora de negociar por las mismas condiciones que plantea el
modelo: Son numerosos, el costo de cambio no es representativo, los productos no

son exclusivos, entre otros aspectos.
Una vez tenida en cuenta esta consideracion, se observa que los proveedores de
frutas promisorias tienen poder relativo frente a los compradores por diferentes

aspectos como por ejemplo, por el caracter exético de las frutas, por los precios
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favorables que puede ofrecerse frente a proveedores de otros paises, y por los
acuerdos entre Colombia y Estados Unidos para la exportacion de dichas frutas.

Para el caso de los volumenes de exportacion demandados por el cliente frente a la
capacidad de produccion y garantia de la continuidad en el suministro, existira una
fortaleza en la medida que se lleve a cabo una integracion vertical, es decir, entre
proveedores de la misma especie fruticola para garantizar las condiciones y
volumenes exigidos por el cliente, y asi obtener una posicién a favor a la hora de
negociar. De lo contrario, este aspecto es una debilidad para el proveedor y le impide
tomar posiciones ganadoras de negociacion.

5.1.3.5. La presion de productos sustitutos (Quinta fuerza competitiva del
modelo de Porter):

Partiendo del concepto que “Dos bienes son sustitutos si uno de ellos puede sustituir al
otro debido a un cambio de circunstancias” (Nicholson, 1.997:113), se requiere tener
en cuenta diversos factores para considerar qué productos son sustitutos de los
actualmente descritos en el presente estudio.

Tradicionalmente, los frutales promisorios para exportacién se consideran como un
solo grupo para su estudio, generacion de cifras estadisticas, entre otros aspectos. A
excepcion de unos pocos estudios sectoriales especializados no divulgados
publicamente, los documentos de estudios especificos de cada fruta analizan
diferentes variables pero no se enfocan o tratan con la consideracion de los productos

que pueden ser sustitutos.

Si bien es cierto que a las frutas exoéticas se les atribuyen caracteristicas medicinales y
se les considera alimentos saludables,®’ éstos no han sido los argumentos que
soporten las ventas en el mercado internacional. Para el caso de la pitaya, se toma
como referencia la encuesta realizada por la CCI a importadores de pitaya en la Union
Europea, ya referenciada con anterioridad, en la cual son coincidentes en el perfil del

5" Puede verse: CCl — UNIVERSIDAD DE LOS ANDES — DNP. Andlisis del sector hortifruticola para Colombia, Editorial El Disefio,
Bogota, 1.994.
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consumidor, crecimiento de la demanda, entre otros aspectos; también coinciden que
muchos de ellos importan pitaya roja de Vietnam, Israel y Ecuador, y afirmaron en la
misma encuesta que este producto no es un sustituto de la pitaya amarilla pues se
diferencia de ésta tanto por su apariencia externa como por el sabor; asimismo,
afirmaron que no existe otra fruta en el mercado que pueda considerarse sustituto de

la pitaya amarilla.

Al analizar los estudios realizados por instituciones de gran trayectoria a nivel
internacional en el tema de investigacién de mercados, se toman como puntos de
referencia algunas consideraciones aplicadas al mercado de Estados Unidos: Primero,
las frutas exoticas incursionan en un mercado en el cual, o bien se satisface una
necesidad existente o se crea dicha necesidad; segundo, surge la inquietud de saber
si un cliente no contard con la opcién de adquirir uchuva o pitaya; y tercero, es
importante cuestionarse sobre ;qué otro tipo de producto compraria el consumidor
final para satisfacer la necesidad existente o creada? La respuesta a esta pregunta
permitird identificar mas claramente contra quién se compite y si es posible considerar

un producto determinado como sustituto de los frutales frescos objeto de estudio.

5.1.4. Sectores conexos y de apoyo:

La importancia de lo sectores conexos radica en la estructura de los mismos para
crear sinergia en pro de la integracion de los diversos intervinientes del negocio, tales
como son los proveedores y demas instituciones que cuentan con intereses directos
y/o indirectos en la conformacién y consolidacion del sector. Inicialmente, se analiza el
concepto de “clase mundial” para posteriormente clasificar los sectores que realmente
cumplen con estas condiciones basicas para el desarrollo del sector fruticola en el
norte del Valle del Cauca. En este orden de ideas, el concepto de “clase mundial” es

abordado por diferentes autores, de los cuales se toma como referencia el estudio
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realizado por Bowerson (2.000),°? en el que tomé como referencia el esquema vy las

caracteristicas que se ilustran en la figura 27.

Figura 27. Esquema y caracteristicas de las empresas de clase mundial

SOBREVIVIENCIA EXITO

MUERTE SUBITA MUERTE LENTA

Fuente: Los autores (Adaptado de Sahid, 2.000, referenciando a Bowerson)

Resumiendo la explicacion de la figura 27, las empresas consideradas de “clase
mundial”’, son aquellas que son eficientes y eficaces en su desemperio. Al considerar
esta concepcion aplicada a los sectores conexos y de apoyo del sector fruticola del
norte del Valle del Cauca, se destacan los proveedores de agroinsumos quienes
dentro de sus politicas de apoyo a los agricultores otorgan créditos para el impulso de
las siembras, con la vision de que todos forman parte de una cadena en la que, si
gana el agricultor, gana el proveedor de agroinsumos. Los principales proveedores de
la regidon que se ubican dentro de este esquema, se relacionan en el cuadro 55.

2 Bowerson, Donald (2.000) en su tesis doctoral “Supply Chain Framework”, citado por: Sahid C., Feres E. Logistica pura: Mas
alla de un proceso logistico. Coleccion de libros de la Corporacién Jhon F. Kennedy, 2.000. El estudio se toma como referencia
debido a que ha sido desarrollado en el tema de logistica por ser ésta una disciplina que tiene como objetivo, entre otros, el de
apoyar las diferentes areas de la empresa para el logro de su misién. Este estudio se aplicé en las 500 mejores empresas a nivel
mundial en temas de “clase mundial”.
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Las entidades mas destacadas de apoyo son:

El Distrito del RUT (Roldanillo, Unién, Toro), o Distrito de Riego, apoya a los
agricultores mediante la asistencia técnica en lo relacionado con sistemas de riego,

mantenimiento de jarillones, maquinaria, entre otros.

Cuadro 55. Proveedores de agroinsumos en el Valle del Cauca que apoyan

el sector con politicas de financiacion, 2.006

. Desde contado hasta 150 dias de
Casa del Agricultor Ltda.
plazo

. Desde contado hasta 150 dias de
Agroinsumos S.A.
plazo

Desde contado hasta 150 dias de
Del Campo S.A.
plazo

. Desde contado hasta 150 dias de
Agroinsumos de Occidente Ltda. |
plazo

Asalgodon (Asociaciéon de Algodoneros Desde contado hasta 150 dias de
del Valle del Cauca) plazo

Cafenorte (Cooperativa de Cafetaleros del | Desde contado hasta 30 dias de

Norte del Valle del Cauca) plazo

) Desde contado hasta 30 dias de
Nutriabonos Ltda.
plazo

Fuente: Los autores

La UMATA proporciona asesoria técnica a pequenos agricultores en lo relacionado
con fertilizacién, manejo integral de plagas y enfermedades (MIP). Por su parte,
CORPOICA realiza constantemente investigaciones en temas agricolas como politica
de largo plazo para el fomento de la agricultura; a su vez proporciona asesoria técnica
a pequenos y medianos agricultores en todo lo relacionado con fertilizacién, manejo
integral de plagas y enfermedades (MIP). En cuanto a CENICANA, ésta suministra
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informacion permanente a los agricultores en lo relacionado con condiciones
meteoroldgicas, pluviosidad, luminosidad y humedad relativa, suelos, entre otros. Toda
la informacion que el agricultor pueda tener es de gran importancia para el monitoreo
de sus cultivos. En este mismo sentido, los boletines del Sistema de Informacion de
Precios del Sector Agropecuario (SIPSA) son un referente para los agricultores en lo
relacionado con precios de las frutas e insumos a nivel nacional en las principales

centrales de abastos del pais.

Las entidades anteriormente mencionadas conforman una estructura de soporte para
el desarrollo del sector fruticola en el norte del Valle del Cauca, lo cual aporta
significativamente al nivel de competitividad de la region. Algunas otras instituciones
que tienen relacion estrecha con las empresas del sector y que contribuyen
permanentemente con el mejoramiento de la competitividad regional han sido
referenciadas casi todas en capitulos anteriores, por ello sélo se mencionan en este

aparte clasificadas por tipo:

Universidades:
e Universidad Nacional de Colombia, Sede Palmira, Universidad del Valle.
e Servicio Nacional de Aprendizaje - SENA, como centro de formacion técnica, es
considerado un soporte para la regiébn en mano de obra a nivel técnico en el

tema agricola.

Entidades de apoyo al comercio exterior:
e Proexport Colombia - Comité Asesor Regional de Comercio Exterior - CARCE.
e Asociacion Nacional de Empresas Exportadoras - ANALDEX.
e Agremiaciones: Asociacion Hotifruticola de Colombia - ASOHOFRUCOL.

Entidades financieras:
e BANCOLDEX
e FINAGRO
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Centros de Investigacion:
e Centro de Investigacidén de Agricultura Tropical - CIAT
¢ Instituto Colombia Agropecuario - ICA.
e Centro de Investigacion y Desarrollo Tecnoldégico en Biotecnologia -
Corporaciéon BIOTEC
e Grupo de Investigacion del Cluster Bioindustrial del Occidente Colombiano -
CBOC

e Centro de Investigacion de la cafia de aztcar - CENICANA, entre otros.
5.1.5. El papel del Gobierno:

En el marco de la ONU se ha venido manifestando permanentemente, por parte de la
comunidad mundial, la necesidad de reducir las barreras, obstaculos y distorsiones
existentes hoy en el comercio internacional e incluso se proclama por una reduccion
urgente de los subsidios a la produccién agricola en los paises ricos, uno de los
elementos que mas distorsiona el comercio mundial, que llega a los U$330 mil
millones, equivalentes al 32% de los ingresos anuales de los agricultores.®® Las
mayores expectativas en relacion con estas iniciativas estan puestas en la agenda de
Doha o Agenda del Desarrollo. De acuerdo con el Banco Mundial (BM) el éxito de la
Agenda incrementaria el ingreso mundial en U$500 mil millones para el afio 2.015, con
mas del 60% de las ganancias destinadas a los paises menos desarrollados.

Asi por ejemplo, las economias con los mayores subsidios a la agricultura como
Estados Unidos (U$90 mil millones), Japdén (U$55 mil millones) y la Uniéon Europea
(U$50 mil millones) fueron los mas reticentes a hacer concesiones en el tema de
subsidios agricolas a los cultivos en sus naciones. La Unién Europea y Estados Unidos
presentaron una propuesta conjunta solicitando un mayor acceso a los mercados pero
con muy poca reduccién en las ayudas internas, lo que dejé poco satisfecho a un
grupo de paises denominado el G-21 que representa dos terceras partes de la
poblacion agricola y que esta liderado por Brasil, India y China.

% Informacién estadistica que puede consultarse en: www.cci.org.co

141



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

Para el caso de Colombia, especificamente hablando, estas politicas muestran su
continuidad en el TLC que se negocia actualmente, en el cual Estados Unidos ha
hecho concesiones poco significativas para el agro colombiano, mas sin embargo, se
puede tomar como ventaja el de proveer a Estados Unidos de frutales exéticos que
ellos demandan y que son pocos los paises que pueden proveerlo, tanto por acuerdos
politicos como por cumplimiento de volumenes de produccion y de barreras no
arancelarias, ya que las medidas fitosanitarias se han podido cumplir para ciertos

frutales como los descritos en la presente investigacion.

Por otra parte, con el animo de fomentar las exportaciones, el Gobierno Nacional ha
establecido politicas de apoyo, las cuales se relacionan con los créditos y el
otorgamiento de incentivos tales como los planteados por Proexport, BANCOLDEX,
FINAGRO y COLCIENCIAS, los cuales ya han sido detallados en este documento.
Aunque las politicas gubernamentales estadounidenses se convierten en una barrera
de entrada, las politicas gubernamentales colombianas impulsan la creacion de
empresas exportadoras de frutales promisorios, asi como el fomento de centros de
investigacién y desarrollo tecnolégico en frutales, ademas de otras politicas que

influyen de manera directa e indirecta en el apoyo a las exportaciones no tradicionales.

Los logros del Gobierno Nacional en el periodo 2.002 - 2.006, se resumen asi:>*

Se pas6 de $1 billon desembolsados por FINAGRO para financiamiento

agropecuario en 2.002 a $6.2 billones en 2.005.

e 26.529 has de extincion de dominio entregadas a 1.930 familias.

e En 2.005 el numero de ocupados en el area rural fue de 4.747.287, superior
en 229.215 (5,07%) con respecto a 2.002.

Aprobacién de la ley que estimula el uso y produccién de alcohol carburante.

% Tomado del Boletin emitido por el movimiento politico Primero Colombia, abril 2.006 (www.primerocolombia.com.co)
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e 54.127 has de cultivos de productos ecolégicos.

« Adecuacion y fortalecimiento institucional del sistema de medidas sanitarias
y fitosanitarias para garantizar el acceso a mercados externos de productos
agropecuarios.

» 126 bancos de maquinaria agricola en funcionamiento.

Los retos del Gobierno Nacional para el periodo 2.006 - 2.010 son:

Aumentar el numero de hectareas sembradas en 12,3% pasando de
4.816.184 has en el 2.006 a 5.196.296 en el 2.010.

Aumentar el total de la produccion agricola en un 14,7% pasando de
23.800.035 Ton en el 2.006 a 27.309.118 en el 2.010.

Pasar al 2.010 de $6.2 billones en colocaciones de FINAGRO a $11 billones.

Aumentar la cobertura del FAG de $928 millones a $1.428 millones.

Lograr cobertura nacional con los Centros Provinciales de Gestion

Agroempresarial, para asistencia técnica y planes de negocio financiados.

Terminar la construccion de distritos de riego de gran escala que
beneficiaran a 9.700 familias en el territorio nacional.

Lo anterior muestra el desarrollo y la proyeccion del agro colombiano para la
consolidacion del sector fruticola, a partir de las medidas y politicas del Gobierno
Nacional, para su apoyo y desarrollo proyectado. En este mismo sentido, es
importante tener en cuenta los lineamientos en el tema de estudio del documento del

DNP: Vision Colombia Il Centenario 2.019, propuesta para discusion, del afio 2.005.
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6. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Los resultados obtenidos y descritos en el capitulo anterior, permiten sintetizar y

relacionar los aspectos mas relevantes de la investigacion desarrollada:

El norte del Valle del Cauca muestra una notable vocacién por la siembra de
frutales al tener 4.106 has sembradas. Del total del area con potencial
exportador, 2.350 has (57% del area total) estan en manos de 4 empresas:
Grajales S.A., Hugo Restrepo y Cia., Agronilo S.A. y Frutales Las Lajas S.A.

Las empresas muestreadas y analizadas presentan estados financieros muy
diferentes debido a que son cultivos diferentes con infraestructuras distintas, por
lo cual es dificil sacar una conclusion que unifiqgue conceptos. A su vez por el
tipo de empresa familiar que normalmente son, puede presentarse distorsiones
en la interpretacion de dichos estados financieros.

La produccion de frutales promisorios para exportacion requiere de altos valores
de inversién para el pago de arriendo de tierra, mano de obra, compra de
insumos agricolas e inversiones en infraestructura de riego, bodegas de
almacenamiento y otras inversiones relacionadas con los cultivos. Este recurso
de capital puede ser suplido con recursos propios, crédito de los almacenes de
cadena, contrato con fabricas de jugos, créditos bancarios y por distribuidores

de insumos agropecuarios.

El mercado de Estados Unidos constituye una gran oportunidad para
incrementar las exportaciones de frutas de origen tropical con lo cual se
mejorarian notablemente los ingresos de los agricultores al acceder a precios
internacionales, los cuales son superiores a los nacionales. Para lograr
incrementar las exportaciones de estas frutas se deben mejorar los
germoplasmas existentes y superar algunos inconvenientes actuales

especialmente las barreras fitosanitarias impuestas.
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En el presente estudio se consideran las barreras fitosanitarias para incursionar
en el negocio de exportacion de frutas, teniendo en cuenta que no todos los
paises estan en condiciones de cumplir con esos requisitos. Adicionalmente, al
encontrarse Colombia en negociacién de un TLC con Estados Unidos, se puede
esperar la obtencién de ventajas competitivas frente a otros paises que puedan
contar con una oferta exportadora similar, pero que no estan negociando dichas
posiciones de ingreso al mercado estadounidense.

Los principales competidores para la exportacion en fresco de frutales
promisorios hacia Estados Unidos se encuentran principalmente en la zona
tropical de Centro y Sur América debido a las ventajas comparativas que ofrece
esta posicién geogréfica para el ingreso a dicho mercado, en contraste con los
paises africanos que cultivan frutales promisorios y exportan principalmente a la
Unién Europea, ya que para ingresar al mercado estadounidense se encuentran

en desventaja debido al costo de los fletes.

Las caracteristicas exéticas de los frutales promisorios para exportacion los
hacen Unicos frente a otros productos, considerandose que este aspecto otorga
ventaja comparativa ya que se percibe que dichos productos tienen pocos
sustitutos directos.

La regién norte del Valle del Cauca cuenta con condiciones basicas favorables
para el desarrollo del sector fruticola tales como la mano de obra disponible, el
suelo, el clima, los recursos hidricos; al igual que condiciones avanzadas como
el personal capacitado en el tema agricola y de exportacién, vias de acceso,
redes energéticas y de telecomunicaciones, entre otras.

Los potenciales proveedores de frutas exéticas del norte del Valle del Cauca
hacia Estados Unidos contaran con una posicion privilegiada en la medida que
éstos puedan garantizar el cumplimiento de barreras fitosanitarias, asi como de

los volumenes de exportacion acordes con la demanda y lograr continuidad en
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el suministro. Adicionalmente, se cuenta con la ventaja de poder llegar a
cualquiera de los puertos de destino a precios competitivos en fletes gracias al

acceso que el pais tiene a dos océanos.

El Valle del Cauca es pionero en la investigacién agricola siendo los centros de
investigacién y desarrollo tecnoldgico el apoyo al sector, especificamente a la
produccién de frutas. CORPOICA, el SENA, COLCIENCIAS y la Corporacion
BIOTEC, entre otras, ayudan a desarrollar materiales con mejor adaptacion a
los suelos de la zona y mayores potenciales de produccion a través del
mejoramiento genético. De todas maneras la inversién es baja y se necesita

incrementar los estudios para mejorar materiales de produccion.

Las principales debilidades del sector fruticola detectadas durante el desarrollo

de la presente investigacion son:

o La produccion fruticola tanto a nivel regional como nacional es pequena
en comparacién con la demanda de los mercados internacionales,
especificamente el de Estados Unidos, y estd destinada en mayor

porcentaje al mercado nacional.

o Aunque se esta trabajando en el tema fruticola, éste presenta un bajo
incentivo a la innovacién y desarrollo tecnolégico en el area de frutales
promisorios, lo cual dificulta la insercion de diferentes sectores de la

economia interesados en los proyectos de I+D.

o Existe dificultad en la integracion vertical y horizontal para el modelo de
negocio y de asociacion por subsectores, con referencia al modelo de las
empresas analizadas (Hugo Restrepo y Cia. y Del Alba S.A., a partir de
estrategias empresariaes, con respecto al propio sector fruticola para
trazar los lineamientos en direccion a la conformacién de un cluster, que

potencialice el desarrollo regional.
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En el norte del Valle del Cauca existen limitantes generadas en algunas
zonas consideradas productivas debido a la violencia de los grupos al

margen de la ley, lo que crea inseguridad.

Los distintos subsectores que conforman el sector fruticola presentan un
balance inequitativo en cuanto a su evolucién estructural: Los de mas
alto nivel de participacion son los comercializadores en fresco y
procesados, seguidos por los procesadores, mientras que los
cultivadores aun no desarrollan esta actividad a una escala suficiente que

les permitan contar con igualdad de condiciones a la hora de negociar.

La marcada sobre-institucionalizaciéon ha creado bajos resultados debido
a la poca coordinacion y al no tener una politica clara de orientacién
sobre lo que el pais y el Valle del Cauca necesitan, por lo tanto no se ha
permitido un aprovechamiento 6ptimo de las capacidades, recursos y

servicios que las entidades ofrecen.

La mayoria de las empresas del departamento no disponen de recurso
suficiente a nivel técnico infraestructural y humano con especializacién
académica y laboral para ejecutar labores de compra, mercadeo,

produccién, comercializacién y aseguramiento de la calidad.

Existe en forma general el cubrimiento de las capacitaciones béasicas en
higiene de alimentos, pero sin planes de capacitacion continuada que
permitan procesos de consolidacion del personal interno de las
empresas. Entre los temas carentes en el sector estan la gestidén
empresarial y del conocimiento, la evaluacién de proyectos, el trabajo
con sistemas de mercados inteligentes, y el desarrollo e implementacion
de innovaciones y tecnologias especializadas. Este aspecto esta
directamente relacionado con la capacidad de promover y ejecutar
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procesos de innovacion tecnolédgica que van desde la misma creatividad

con el uso del conocimiento.

o En el caso de los frutales, la problemética en el comercio se focaliza en
las barreras fitosanitarias mas que en las barreras arancelarias. Lo que
se suma al desconocimiento por parte de los pequenos cultivadores de
las normas, requisitos, reglamentaciones y estandares de calidad

internacionales para la exportacion de frutas.

o El sector fruticola presenta falencias con respecto a su capacidad para la
internacionalizacion, debido entre otras razones a la falta de politicas y
estrategias en definicién de su agenda interna, comercio exterior, gestion
tecnoldgica, dominio de un segundo idioma, procesos de negociacion,
logistica, aseguramiento de la calidad, desarrollo de alianzas
estratégicas, desarrollo de infraestructura, prospectiva, vigilancia
tecnoldgica, tecnologias de la informacibn y las comunicaciones,

colectivos empresariales, entre otros.

o Se requieren normas de Buenas Practicas Agricolas (BPA) para evitar
productos con bajos estandares de calidad que no puedan participar en
los mercados internacionales. En este mismo sentido, es necesario
obtener certificaciones de calidad ISO de procesos, de gestién ambiental,

entre otras.

e El sector en el Valle del Cauca y el pais, cuenta con oportunidades para
explotar que aportarian a su desarrollo, las cuales son:

o Adelantar estudios de alta tecnologia en produccién mas limpia y de
menor impacto ambiental, desarrollar cultivos organicos y no
contaminantes, desarrollar la aplicacién de la biotecnologia, cenidos a la
normativa internacional de calidad (Normas ISO), no obstante la
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aplicabilidad actual en Colombia de estos conceptos se encuentra en su

fase inicial.

o Desarrollar esquemas asociativos empresariales y alianzas por
actividades, basados en las experiencias existentes y fundamentos de
desarrollo de clusters.

o Iniciar de manera seria el proceso de planeacién productiva, de acuerdo

con las iniciativas de los mercados internacionales.

e El sector de frutales promisorios cuenta con fortalezas que ameritan ser

tenidas en cuenta, tales como:

o Existen subsectores con capacidad de innovacién como industrias de
valor agregado, servicios especializados (I+D, innovacion, normalizacion
y certificacién, logistica), software, bienes y equipos, entre otras, que

serviran de soporte a la actividad exportadora de frutales promisorios.

o Hay experiencia exportadora empresarial, soporte institucional para 1+D,
asistencia técnica, transferencia de tecnologia, por ejemplo con: Grupos
de investigacion, centros tecnoldgicos, universidades, incubadoras de
empresas, conocimiento de ventanas, existencia del Centro de
Excelencia Fitosanitaria (CEF) para andlisis de riesgos, SENA,
CORPOICA, entre otros.

o Las instituciones de control a nivel alimentario como el CEF, se estan
fortaleciendo para apoyar al sector en lo relacionado con las normas
basicas requeridas para incursionar en mercados internacionales.
Adicional a este apoyo, los avances en la negociacién de las medidas de
proteccién sanitaria y tratamientos cuarentenarios de manera bilateral

han presentado progresos favorables para los frutales exoticos.
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Las amenazas a las que debe enfrentarse el sector fruticola son, entre otras:

o Negociaciones deficientes en el TLC con Estados Unidos y otros paises,

gue no estimulen el impulso del sector.

Cambio drastico del panorama del sector agricola generado por la
apertura econémica al enfrentarse a grandes multinacionales que
entraron con fuerza cambiando conceptos de calidad, costos y

satisfaccion al cliente.

La competencia internacional esta representada en gran parte por
companias multinacionales que disponen de tecnologia de punta con
altos niveles de desarrollo genético que podrian tener ventajas

competitivas en el mercado.

La relacion entre el tamafo de la economia colombiana frente a algunas
areas urbanas de Estados Unidos, de lo cual se concluye que el mercado
nacional no es lo suficientemente representativo como mercado alterno

frente al norteamericano.

El papel del Gobierno Nacional es fundamental para consolidar la oferta
exportadora de frutales promisorios. Es alli donde resalta la importancia
de los créditos otorgados a través de FINAGRO y BANCOLDEX para el
fomento del sector fruticola, tanto en lo relacionado con los cultivos como
en los avances en I+D, innovacion tecnolégica y demdas aportes

originales y de alto impacto para el desarrollo del sector.

En términos generales se puede decir que las politicas sectoriales del Gobierno
inciden de manera positiva en el desarrollo del negocio de exportacion de frutas
frescas. Estd pendiente conocer los resultados finales de la negociacion del
TLC con Estados Unidos.
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e Para la conformacién a futuro de un cluster alrededor del sector fruticola en el
norte del Valle del Cauca, se cuenta con condiciones basicas aunque se
requiere de la estructuracién para disponer de condiciones avanzadas, tales

como la fortaleza en genética.

La seguridad alimentaria tiene sus expectativas puestas en la genética y la

biotecnologia para mejorar la disponibilidad de cultivos resistentes a

enfermedades y plagas; reducir componentes tdxicos, alergénicos o
indeseables; mejorar la vida util de los alimentos, principalmente de las frutas
frescas; introducir componentes promotores de la salud en los alimentos y
mejorar su calidad organoléptica y nutricional. Alli se observa la importancia del
respaldo cientifico que debe acompanar genéticamente a los productos para su

promocion e incursidn en mercados internacionales.

En este orden de ideas, las principales ventajas comparativas y competitivas del norte

del Valle del Cauca para un sector fruticola exportador se describen en el cuadro 56.

Cuadro 56. Sintesis de ventajas comparativas y competitivas relevantes del norte del Valle del

Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos

Ubicacion geografica preferencial frente a los | Acuerdos comerciales bilaterales que permiten
demas paises cultivadores. el acceso a Estados Unidos.

Subsectores relacionados con capacidad de
innovacion y de prestacion de servicios

Condiciones edaficas y climaticas

apropiadas para el cultivo de frutales exoéticos.

especializados complementarios al sector
fruticola.

El Valle del Cauca cuenta con area suficiente
para desarrollar proyectos agricolas intensivos
en inversién y tecnologia.

Infraestructura vial, de telecomunicaciones y
portuaria maritima y &rea adecuadas para el
desarrollo de la actividad exportadora.

Acceso a dos océanos, de los cuales uno
(Océano Pacifico) es cercano a la zona norte
del Valle del Cauca.

Existencia de modelos exportadores exitosos
de la regidn en aji y macadamia.

Tradicién agricola de la zona.

Desarrollo de esquemas de asociatividad
empresarial.

Apoyo del Gobierno para la consolidacion de la
oferta exportadora.

Disponibilidad de mano de obra -calificada
nativa de la region.

Fuente:

Los autores
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La figura 28 muestra el modelo de “Diamante Nacional” de Porter, para el cual se
destacan algunos elementos de los determinantes que se identifican especificamente

para el objeto de investigacion a partir de los resultados obtenidos.

Figura 28. Algunos elementos de los determinantes de la ventaja competitiva de Porter para el

objeto de estudio particular

La competitividad y el ambiente empresarial del norte del Valle del Cauca para la exportacion
de frutas en fresco hacia Estados Unidos

Existencia de gran variedad de
politicas para la promocién del sector, desde el
cultivo hasta la exportacion.

Gobierno

. Condiciones

delos
factores

Disponibilidad de factores basicos
adecuados para la conformacién del
sector.

Infraestructura, mano de obra calificada,
personal capacitado, acceso a créditos
existente para conformacién del sector.

Volumenes de produccién insuficientes
para atender el mercado estadounidense
en la fase inicial, entre otros.

Competidores de otras regiones
interesados en incursionar en el
mercado estadounidense.

Pocas comercializadoras registran casi
la totalidad de exportaciones de
frutales.

Estrategia,

rivalidad

7 empresarial”

Perfil del consumidor de frutales exdticos
con altos ingresos y educacién avanzada.

Mercado exigente en seguridad
alimentaria y cultura de lo saludable.

Mercado de frutales exdticos con

Sectores
conexos y de proyecciéon mayor que la demanda
apoyo nacional, entre otros.

\ 4

Existencia de universidades, centros
tecnolégicos, grupos de investigacion
especializados, entre otros.

Agremiaciones regionales y nacionales que
apoyan el sector. Entidades de financiacion,
proveedores comprometidos, entre otros.

Fuente: Porter (1.991). Adaptado por los autores.
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El norte del Valle del Cauca es una region que presenta las condiciones necesarias
para la consolidacion del sector fruticola orientado a la exportacién. Luego de
analizar toda la informacion del trabajo se concluye que la region definitivamente
tiene un gran potencial para exportar frutas en fresco hacia Estados Unidos, pero
para poder realizarlo se debe mejorar efectivamente en todas las debilidades
detectadas, aprovechando la existencia de las ventajas comparativas y

competitivas determinadas.
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7. CONTRIBUCION, RECOMENDACIONES Y TRABAJOS FUTUROS DE LA

INVESTIGACION

7.1. CONTRIBUCION DE LA INVESTIGACION

7.2.

El trabajo presentado contribuye al sector fruticola aportando la definicion de un
norte para aquellas empresas agricolas ubicadas en el Valle del Cauca que
decidan reconvertir su estructura, evolucionando de cultivos desarrollados bajo
un ambiente protegido, aislados de la competencia internacional y en algunos
casos vulnerables a disminucion de las barreras arancelarias, hacia cultivos
cuya produccion y comercializacion esté orientada a satisfacer la demanda de
economias avanzadas, de alto poder adquisitivo y elevado nivel de exigencia.

Este trabajo, identifica y presenta fuentes de informacion institucionales que
son actualizadas de manera permanente, las cuales constituyen un valioso
centro de consulta para afinar la toma de decisiones empresariales y de
inversién. El presente trabajo puede ser utilizado también como fuente de
consulta, pero a su vez su metodologia puede ser replicada para analizar la
situacion de otros productores, sectores o regiones.

RECOMENDACIONES A PARTIR DE LOS RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION

Dado que el sector agricola se ha desenvuelto histéricamente en un ambiente
proteccionista, arrastrando aun secuelas de los modelos de sustitucién de
importaciones existentes en el pasado, actualmente existen familias, empresas
agricolas y regiones cuya economia agricola gira alrededor de productos que no
estan en condiciones de competir en un mercado abierto. Partiendo de lo
anterior, se recomienda dar un vuelco a la mentalidad orientada a abastecer el
consumo interno, que desconoce la existencia de productos extranjeros a

menor costo y por el contrario, se hace necesario empezar de inmediato a
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considerar el mercado externo como el nicho cuyas necesidades hay que
satisfacer. Esto implica migrar los procesos agricolas hacia cultivos que retnan

caracteristicas acordes con la demanda de los mercados internacionales.

El Valle del Cauca cuenta con personal técnico y de investigaciéon altamente
calificado para afrontar los retos productivos que implica el desarrollo del sector
de frutas en la regién; sin embargo, el nivel de exigencia demanda la necesidad
de fortalecer el capital humano existente y adicionalmente, preparar las
generaciones que deben continuar con el desarrollo del conocimiento requerido.
Para lograr resultados adicionales de mayor impacto de mediano y largo plazo,
se recomienda fortalecer a CORPOICA a través del Sistema Nacional de

Ciencia y Tecnologia para desarrollar su modelo funcional de investigacion.

Los autores recomiendan aumentar los recursos destinados para Investigacion
y Desarrollo en el sector fruticola, dado su potencial y las ventajas comparativas
y competitivas existentes en la zona. Para el afio 2007, la I+D debe presentar
un incremento como porcentaje de participacion del PIB, el cual se encontraba
en 0.4% en el ano 2002 y paso al 0.6% en el ano 2006.

Los tesistas proponen afinar la coordinaciéon entre las diferentes entidades
dedicadas a la generacién y transmisién de conocimiento agricola, con el fin de
desarrollar un esquema de trabajo conjunto con un norte comun orientado al
desarrollo fruticola. Es destacable que el CIAT haya definido los frutales como
una de sus principales lineas de investigacion, por considerarlos definitivos para
el futuro desarrollo agropecuario de los paises tropicales, bajo las
consideraciones del importante aporte de esta actividad productiva a la
generacion de empleo y la superacion de condiciones de pobreza en las areas
rurales. En materia de poscosecha y procesamiento se destacan los avances
logrados por el Programa Nacional de Poscosecha a cargo del SENA, en
particular los resultados y aportes del proyecto ejecutado en los ultimos afos

con el auspicio del Reino Unido los cuales ya estan disponibles para el pais.
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En el mismo sentido, los autores proponen que las universidades y demas
centros de educacion superior de la regién, a través de sus facultades
agropecuarias y agroindustriales, se involucren de manera activa en la creacién
de capital humano, con perfil empresarial y espiritu investigativo, con el fin de
satisfacer las necesidades de formacion y especializacion del conocimiento para

la gestion necesaria en el sector.

En relacion con lo anterior, en este trabajo se identifica la necesidad imperiosa
de complementar el conocimiento técnico del sector con el desarrollo de las
habilidades administrativas y empresariales que exige una operaciéon de alto
nivel como es la produccion y exportacion de frutas. Para esto, es preciso
enriguecer el sector fruticola, con profesionales expertos en temas gerenciales,
agroindustriales y de comercio exterior, con el fin de potencializar las ventajas

comparativas y competitivas identificadas.

Es claro que Colombia y en especial el Valle del Cauca, cuenta con indiscutibles
ventajas comparativas para la produccién de frutas tropicales cuyo consumo es
creciente en los paises desarrollados, sin embargo, esta tesis diagnostica la
necesidad de concentrar esfuerzos en resolver importantes cuellos de botella en
temas como transporte aéreo y maritimo, consolidacién de lotes minimos
transportables, presentacion, empaque a base de materiales biodegradables o
por lo menos reciclables, estandarizacion en calidad, politica de marca,
identificacion de origen, controles fitosanitarios y trazabilidad quimica, y en
general, en desarrollar ventajas competitivas identificadas u otras adicionales.

El desarrollo de los mercados internacionales para los frutales exéticos requiere
de una estrategia de promocién de los productos apoyada en una persistente
labor de inteligencia de mercados. Desde el punto de vista estratégico, se
recomienda de manera imprescindible que Colombia aproveche la apertura de
mercados alternos al de Estados Unidos mediante la promocion de productos

exoticos.
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Teniendo en cuenta que el poder yace en el conocimiento y debido a que este
es la fuente de todas las ventajas practicas (también denominadas ventajas
competitivas), los autores sugieren de manera ineludible, invertir en el desarrollo
y fortalecimiento de instituciones generadoras de tecnologias, especialmente en
los desarrollos de germoplasma, fitomejoramiento, estructuracién de paquetes
tecnoldgicos, practicas de manejo agricola y agroindustrial asi como los demas
procesos que permitan migrar desde las ventajas comparativas hacia las

ventajas competitivas.

Existen empresas multinacionales de gran tamano, que se han venido
consolidando para fortalecer su capacidad de investigacidon agricola, como
Monsanto (Dekalb, Asgrow, Seminis), DuPont (Pioneer), Dow AgroSciences,
Syngenta y Bayer, las cuales vienen haciendo importantes inversiones en la
industria de semillas. Dichas organizaciones, hasta ahora han concentrado su
esfuerzo en desarrollar biotecnologias para especies que ocupan grandes areas
(Maiz, algodon, canola o colza, soya y proximamente, arroz), dejando a un lado
por el momento, lo relacionado con frutales y hortalizas. Es dificil interpretar
cual serd la plataforma definitiva de estas empresas a largo plazo, pero a este
fenémeno debe darsele la lectura correcta, con el fin de desarrollar el esquema
investigativo adecuado que permita jugar un rol importante en el mediano y
largo plazo, dentro del concierto agricola mundial. Los autores recomiendan
trabajar para lograr que mediante el acceso autorizado a los recursos genéticos,
la biologia molecular y la ingenieria genética, sea posible negociar con estas
empresas la inoculacién de sus genes en las especies nativas, siguiendo los

principios del Convenio sobre Diversidad Bioldgica (CDB).

Buena parte de la agricultura del planeta se basa en esquemas de subsidios
implementados por los paises desarrollados. Dado que paises como Colombia
enfrentan limitaciones para igualar estos paquetes de ayuda a los agricultores,
este trabajo propone identificar aquellos cultivos cuyas ventajas comparativas y
competitivas sean suficientes para compensar y superar los subsidios
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existentes en otros paises, con el fin de desarrollar un sector agricola sostenible

y competitivo.

Es oportuno tener en cuenta que la existencia de barreras arancelarias y para-
arancelarias restringe la comercializacion de productos aparentemente
competitivos a nivel global, debido a que su ingreso a los paises demandantes
se ve limitado por estos factores. Los autores hacen énfasis en la negociacion y
perfeccionamiento de tratados bilaterales, para superar estas barreras ajenas a
la competitividad, con el fin de acceder a mercados atractivos y de alto poder
adquisitivo. Esto involucra la necesidad de llevar a término un TLC bien
negociado, con el fin de lograr condiciones favorables y sortear las barreas

fitosanitarias existentes.

La producciéon de alimentos y materias primas tradicionales (Leche, azulcar,
arroz, maiz, algodén y soya, entre otros), se ha caracterizado por verse
acompanada de programas de subsidio por parte de los paises desarrollados; lo
anterior, en aras de mantener su seguridad alimentaria. Esto hace, que en los
paises en vias de desarrollo (PVD) la produccién de estos mismos bienes
pueda verse afectada debido a que la eficiencia productiva no se traduce en
competitividad, al tener que enfrentarse con productos cuyo costo de
produccién se ve aliviado por los subsidios. Los tesistas recomiendan conducir
el disefio del esquema fruticola hacia aquellos productos para los cuales se
tengan ventajas y cuya disponibilidad no haga parte imperiosa de la seguridad
alimentaria; productos en los cuales sus precios no se hayan visto
distorsionados por cuenta de los subsidios y los cuales gocen de una demanda
externa suficiente como para identificar nichos que puedan ser abastecidos de
manera rentable y sostenible.

Para atender y satisfacer las exigentes necesidades de los mercados
internacionales, se requiere de explotaciones e infraestructura con un tamarno

suficiente para lograr economias de escala, volimenes adecuados, oferta
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permanente en el tiempo, posicionamiento de marca, empaque, presentacién,
cumplimiento, regularidad en los despachos, apalancamiento financiero para
soportar inventarios y cartera, inversion en capacidad instalada, estructura
administrativa acorde con la magnitud de los mercados y las demas
caracteristicas propias de un corporativo. Por estos motivos, los autores
aconsejan que para lograr un acceso estable al mercado objetivo es necesaria
la existencia de desarrollos empresariales intensivos en capital, lo cual se
alcanza mediante el concurso de inversionistas individuales o por medio del
desarrollo de esquemas asociativos que permitan alcanzar la dimension
requerida. Estos proyectos de integracion, no necesariamente deben darse en
la propiedad de la tierra, pero si en las etapas de poscosecha, almacenamiento,

transporte, procesamiento y comercializacion.

Existen en el Valle del Cauca avances empresariales que aunque no hacen
parte del sector fruticola, los autores los identifican como un importante modelo
y recomiendan replicarlo en su filosofia y disefio, mediante la estructuracién de
esquemas de integracién agricola, consolidacion agroindustrial y enfoque
comercial hacia mercados de elevado poder adquisitivo. Sobresalen los casos
de Del Alba S.A. y Hugo Restrepo & Cia., empresas que han desarrollado
esquemas de agricultura asociativa que son susceptibles de ser replicados en el
sector fruticola para disenar estructuras integradas de produccion, permitiendo
lograr los volumenes y las calidades requeridas para satisfacer las necesidades
de mercados extranjeros. Partiendo de que el 80% del valor agregado en la
cadena alimentaria se genera mas alla de las fincas y que ademas es en esta
porcion que se deposita la clave de la competitividad del negocio agricola, se
hace necesaria la constitucion de un sector empresarial orientado a desarrollar
este rol, con el fin de lograr una dinamica que permita jalonar la produccién

agricola de la region.

El nivel de exigencia de los mercados internacionales, asi como el

perfeccionamiento de los canales de distribucidn, exige el logro y superacién de

159



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

unos estandares de calidad que permitan posicionar y diferenciar los productos
exportados. Para lograr esto, los autores proponen desarrollar una real cultura
de calidad, mediante la implementacion de normas de calidad y gestién
ambiental 1ISO, lo cual requiere de la existencia de unas sdlidas organizaciones
de control y certificacion de seguridad e inocuidad de los productos
agroalimentarios. Esto incluye, el cumplimiento de procedimientos
cuarentenarios, control de residuos de pesticidas, los servicios de irradiacion
gamma debidamente aprobados por los paises de destino y servicios de

andlisis fisico-quimico, microbioldgico y sensorial.

En relacion con el punto anterior, viene creciendo la tendencia de los mercados
de alto poder adquisitivo por preferir bienes producidos bajo una filosofia de
justicia social; consecuentes con ésto y con el espiritu que debe acompanar
toda aventura empresarial, se requiere la implementacion de mecanismos que
permitan evaluar y avalar procesos de produccién bajo un ambiente de equidad,
justicia social, medio ambiente sostenible y Buenas Practicas Agricolas (BPA).

Para el mercado de Estados Unidos y de la Unién Europea, los autores
recomiendan considerar los productos organicos, saludables, no contaminantes,
innovadores y exéticos, buscando una orientacion hacia ellos, basados no sélo
en las tendencias mundiales del comercio sino en los adelantos y proyectos que
en Colombia se tienen para el desarrollo de la biotecnologia, aprovechamiento
de la biodiversidad y los mercados verdes (CORPOICA, SENA, ICA).

Como parte de una gran estrategia para la consolidacién de las exportaciones
fruticolas del norte del Valle del Cauca, el departamento y la nacion, debe
considerarse el desarrollo de una marca que identifigue los productos
colombianos como hasta ahora ha sucedido con el Café de Colombia, y como lo
ha venido impulsando Brasil para sus frutas de exportacion. Un proceso de esta
naturaleza requiere, como en el caso del café, de una importante organizacion

de los productores y exportadores que se refleja en su institucionalidad.
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7.3. TRABAJOS FUTUROS A PARTIR DE ESTA INVESTIGACION

La uchuva y la pitaya fueron las frutas que mayor indice de preferencia
mostraron bajo la metodologia AHP. Sin embargo, es necesario desarrollar
futuros estudios para profundizar en las demas frutas de la muestra
seleccionada. Igualmente fue utilizado un método que se puede replicar en otras
regiones con tradicion fruticola del pais, entre las que se destacan Santander,
Antioquia, Cundinamarca, Boyaca y Tolima, entre otras.

En el mismo sentido, esta investigacion puede ser base para trabajos orientados
a la estructuracion de esquemas de integracion vertical u horizontal que le
permitan a los participantes eslabonar la producciéon local con la
comercializacion, asi como involucrar el componente de transformacion

agroindustrial y el posicionamiento de marca.

Teniendo en cuenta el caracter perecedero de las frutas frescas es necesario
desarrollar estudios orientados a incrementar la eficiencia de los procesos
logisticos con el fin de disminuir los costos que se pueden generar con las
perdidas en poscosecha por problemas en almacenamiento, tiempos de
desplazamiento, sobrecostos de escolta y vigilancia en carreteras y demas
factores asociados al proceso de exportacion.

Asi mismo, referenciando como punto de partida el presente estudio, se puede
desarrollar un trabajo orientado a disefiar el modelo de negocio a implementar
en la zona objeto de estudio para llevar a la practica planteamientos basados en
las ventajas comparativas y competitivas identificadas. Lo anterior se hace
imprescindible para pasar a la practica y hacer real las expectativas actuales.
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propuesta de politica industrial para Colombia. Centro de Investigaciones para el
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- Centro de Investigaciones en Economia y Competitividad Internacional — CIECI
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Cooperation on Agriculture — IICA), Programa de Generacion y Transferencia de

Tecnologia, pagina 76.

- Escobar P., J. y Romero, J. V. (2.003) “Resultados econémicos y empresariales del
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- DANE.
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- Pineres, Ramirez, Julian (2.003) "Competitividad y desarrollo”. Centro de
Investigaciones en Economia y Competitividad Internacional — CIECI. Pontificia
Universidad Javeriana.

- Sauvant, Karl P. (2.005) “Informe sobre las inversiones en el mundo 2.005: Las
empresas transnacionales y la internacionalizacion de la investigacion y el desarrollo”.
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presentacién realizada por el ministro en diversos eventos sobre el tema de

competitividad de Colombia.

- Castilleja, Liliana (2.003) “Instrumentos de medicion de la competitividad”. Comision
Econémica para América Latina y el Caribe — CEPAL. Tomado de la presentacién
realizada ante delegados de las Naciones Unidas en Republica Dominicana.

- Echeverri Erk, Camilo (2.006) “Primer seminario sobre pifia Gold”. United States
Department Agricultural — USDA y Animal and Plants Health Inspection Services -
APHIS, Armenia.

- Escobar B., Juan Carlos (2.005) “Competitividad y desarrollo sistémico — La nueva
realidad: El cambio de paradigmas”. Propuesta para la empresa Bosques de

Plata.
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- Foster, V. y Yepes, T. (2.005) “;Is cost recovery a feasible objective?”, Banco
Interamericano de Desarrollo — BID y Banco Mundial — BM, Conferencia Retos y
diagnésticos de la infraestructura econémica de América Latina.

- Memorias del IX Encuentro Nacional de Productividad y Competitividad (2.004)

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia. Santiago de Cali.

- Memorias del Congreso sobre Tratado de Libre Comercio — TLC (2.005) Universidad
Autonoma de Bucaramanga — UNAB, Bucaramanga.

- Ramirez, Juan Carlos (2.005) “Elementos estratégicos para el mejoramiento de la
competitividad del Valle del Cauca”. Naciones Unidas — Comisién Econémica para
América Latina y El Caribe - CEPAL. Presentacion sobre competitividad.

- Restrepo Ibiza, Juan Lucas (2.005) “Acceso real a los mercados internacionales.
Potencialidad del sector agroalimentario de Colombia”. Ministerio de Comercio,

Industria y Turismo de Colombia. Grupo de Medidas Sanitarias y Fitosanitarias.

Seminario de lanzamiento del “Site Condiciones de acceso a mercados”.

- Tafur Reyes, Ramiro (2.005) “Plan Fruticola Nacional - PFN: Estado actual’.
Presentacion a Junta Directiva del Fondo Nacional de Fomento Hortifruticola — FNFH.

8.6. PAGINAS WEB

8.6.1. Paginas especializadas en temas sectoriales y de competitividad:

www.adicomex.org.co: Asociacion de Directores de Comercio Exterior

www.anif.org.co: Asociacidon Nacional de Instituciones Financieras.

www.asobancaria.org.co: Asociacion Bancaria de Colombia.
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www.bid.org: Banco Interamericano de Desarrollo.

www.caf.org: Corporacién Andina de Fomento.

www.ccc.org.co: Camara de Comercio de Cali (Colombia)

www.cepal.org: Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe.

www.cnp.org.co: Centro Nacional de Productividad — CNP, de Colombia

www.colciencias.gov.co: Instituto Nacional para la Ciencia y la Tecnologia “Francisco

José de Caldas”, Colombia.

www.colombiacompite.gov.co: Programa del Ministerio de Comercio, Industria y

Turismo de Colombia. Matriz de compromisos, cadena productiva agroindustrial

colombiana.

www.colombiaproductiva.com: Espacio virtual de la productividad colombiana.

www.dane.gov.co: Departamento Nacional de Estadistica de Colombia.

www.dne.gov.co: Direccién Nacional de Estupefacientes de Colombia

www.dnp.gov.co: Departamento Nacional de Planeacion de Colombia.

www.fedesarrollo.gov.co: Fundacién para la Educacion Superior y el Desarrollo,

Colombia.

www.finagro.com.co: Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario.

www.imf.org: Fondo Monetario Internacional: Direccion de Estadisticas de Negocios.
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www.larepublica.com.co: Diario La Republica. Seccion TLC, andlisis sobre sectores

industriales de Colombia.

www.proexport.gov.co: Entidad promotora de las exportaciones colombianas, la

inversion extranjera y el turismo hacia Colombia.

www.sena.edu.co: Servicio Nacional de Aprendizaje, Colombia.

www.superbancaria.gov.co: Superintendencia Bancaria de Colombia.

www.undp.org/spanish/: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo.

www.wb.org: Banco Mundial.

www.wef.org: Foro Econémico Mundial

8.6.2. Enlaces especializados en temas sectoriales y de competitividad:

http://www.dane.gov.co/inf est/inf _est.htm: Informaciéon estadistica completa de

Colombia. Indicadores de competitividad.

http://www.gestiopolis.com/dirgp/eco/competitividad.htm: Articulo relacionado con el

tema de competitividad.

http://www.imf.org/external/ns/search.aspx?NewQuery=Colombia&Lan=esl&col=SITES

L&Site+Search.x=15&Site+Search.y=4: Documentos sobre la economia colombiana

del Fondo Monetario Internacional.

http://www.imf.org/external/pubs/cat/lang sp.cfm?lang f=Spanish: Documento: World

Economic Outlook, September 2.005, Serie: World Economic and Financial Surveys,
octubre 27 de 2.005.
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http://www.mincomercio.gov.co/VBeContent/categorydetail.asp?idcategory=548&idcom

pany=12: Aspectos de productividad y competitividad de Colombia, documentos
sectoriales y gubernamentales.

http://www.mincomercio.gov.co/VBeContent/Documentos/competitividad/politicaprodco

mp/index.htm: Politica Nacional de Productividad y Competitividad de Colombia, Plan
decenal 1.999 -2.009

http://www.mincomercio.gov.co/VBeContent/NewsDetail.asp?|D=2531&IDCompany=20:

Estadisticas de comercio exterior de Colombia. Agregados econémicos, importaciones
y exportaciones.

http://www.mincomercio.gov.co/VBeContent/NewsDetail.asp?1D=2823& DCompany=12:

Memorias del Foro Internacional sobre Politicas de Competitividad en Colombia.

http://www.mincomercio.gov.co/VBeContent/newsdetail.asp?id=2224&idcompany=36:

Documento: Problemas de competitividad para el crecimiento de largo plazo, Jorge

Humberto Botero, Ministro de Comercio Exterior de Colombia.

http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2.007072/index/html: Problemas criticos

colombianos. Andlisis de la Universidad Nacional de Colombia.

http://www.weforum.org/site/homepublic.nsf/Content/Global+ Competitiveness+Programme:

Programa de Competitividad Global del Foro Econémico Mundial

http://www.weforum.org/site/homepublic.nsf/Content/Global+ Competitiveness+Program

me%5CGlobal+Competitiveness+Report: Reporte de Competitividad Global 2.005-
2.006

www.agrocadenas.gov.co/indicadores/ind _metodologia.htm: Explicacion metodolégica

para la aplicacién del Indicador de Modo de Insercién al Mercado Internacional.
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www.ccc.org.co/carce.html: Enlace a informaciéon de la entidad CARCE Valle, desde la

pagina de la Camara de Comercio de Cali.

www.cid.harvard.edu/cidspecialreports/qcr 2.000.htm: Universidad de Harvard.

Reportes especiales de estudios.

www.iesa.edu.ve: Instituto de Estudios Superiores de Administracion - IESA de

Venezuela. Estudios de competitividad.

www.imd.ch/wey: IMD. Institute of Management Development - Instituto para el

Desarrollo Gerencial - World competitiveness year book, 2.004.

www. primerocolombia.com.co: Boletines informativos de actualidad politica y sectorial

de Colombia.

www.sena.edu.co/Portal/portafolio+de+servicios/Innovacion+competitividad/: Informacion

sobre innovacion y competitividad de Colombia.

8.6.3. Paginas especializadas en el tema hortifruticola en Colombia:

http://www.aphis.usda.gov/: Departamento de Agricultura de los Estados Unidos de
América, USDA.

http://www.ica.gov.co/cef/: Instituto Colombiano Agropecuario. Centro de Excelencia

Fitosanitaria.

www.agrocadenas.qgov.co: Pagina del agro colombiano orientada a la conformacion de

cadenas productivas.

www.cci.org.co: Corporacién Colombia Internacional. Informacion amplia sobre el

sector agroindustrial.
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www.frutasyhortalizas.com.co: Frutas y hortalizas de Colombia para el mundo.

8.6.4. Enlaces especializados en el tema hortifruticola en Colombia:

http://empresario.ccb.org.co/documentos/2.003 12 24 7 57 46 640 reuniones29052

.003.pdf: Informacién del sector agroindustrial, Camara de Comercio de Bogota.

http://www.minagricultura.gov.co/18 descargas/documentos/ despacho%20ministro/el
%20programa%20Agro%20Ingreso%20Sequro%20AIS.pdf: Proyecto de Ley

Agricultura, Ingreso Seguro (AIS). Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de

Colombia.

http://unperiodico.unal.edu.co/ediciones/53/09.htm: La agricultura frente al TLC.

Unimedios — Universidad Nacional de Colombia.

www.agrocadenas.gov.co/frutales/Documentos/acuerdo frutales exportacién.pdf: Programa

del gobierno colombiano sobre agrocadenas productivas.

www.agrocadenas.gov.co/indicadores/ind metodologia.htm: Una ampliacién metodolégica

del concepto de Indicador de Modo de Insercién al Mercado Internacional.

www.agrocadenas.gov.co/indicadores/ind _sec_empleo.htm: Indicadores y cifras

estadisticas del empleo del sector hortifruticola.

www.agrocadenas.gov.co/indicadores/ind sec pib.htm: Indicadores y cifras estadisticas

del PIB del sector hortifruticola.

www.corpoica.org/noticias.asp: Informacion de estudios y proyectos de CORPOICA.

www.dnp.gov.co/archivos/documentos/DDE Desarrollo Emp Industria/Hortifruticola.pdf:

Politicas y documentos gubernamentales para el sector hortifruticola colombiano.
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www.sac.org.co/website/lista _noticias temas.asp: Temas y noticias relacionadas con
el objeto de estudio y el sector hortofruticola.

www.tlc.gov.co/VBeContent/Documentos/ticsept2.005/consejo/agricultura.pdf: Informacion

del sector agroindustrial sobre el TLC de Colombia con Estados Unidos.
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9. ANEXOS
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ANEXO A
ANALISIS DEL MACROAMBIENTE
(TENDENCIAS INTERNACIONALES, NACIONALES Y REGIONALES PARA EL
AREA AGROPECUARIA Y EL SECTOR FRUTICOLA)

A.1. ANALISIS DEL MACROAMBIENTE

Luego de dos afos de crecimiento econdmico inferior al 2%, el 2.003 fue un afo de

recuperacion de la economia mundial, como se aprecia en el cuadro A1.

Cuadro A1. Crecimiento del PIB y del comercio mundial, 1.994 - 2.004 (p) [%]

PIB mundial 3,1 2,8 3,4 3,7 24 |1 3,1 | 4,0 1,3 1,9 | 2,8 4
PD 3,0 24 | 2,9 3,3 26 | 30| 35 ] 1,0 14 | 22| 3,4
Norteamérica 4.1 2,5 3,6 4,5 42 | 45| 38 | 0,6 23 | 30| 41
Europa Occidental 29 | 25|18 26 | 29 |28|35]|16 | 1,1 |11 ] 23
Asia y Oceania 1,3 2,0 3,5 20| -0,7]105]| 28] 06 00 | 25| 3,6

Economias en transicion 72| 33|25} 09 |-33(39]|83]| 57|50 ]|70]| 71

Europa Central ydelEste | 40 | 73 | 29 | 1,0 ] 0,2 |23 3,7 | 50 | 48 [ 42| 58

CElI -13,7| 52 | -3,7 | 1,4 | 40 | 54193 |59 | 51 |76 73
PVD 56 | 47 | 58 | 54 | 20 | 36| 57| 24 | 34 | 46| 62
Africa 2,3 | 3,1 53| 34 | 30 3133 ]34 ]| 31|40 45
Asia del Este 84186 |77 )65 |04 |64|77]|38] 61 [60] 72
Asia del Sur N.D.| 60 [ 59 | 45 | 49 (55|52 | 47 | 45 | 6,7 | 63
Asia Occidental -0,8 | 4.1 49 | 41 27 [(-0,755]-13]| 25 | 50| 55

Latinoamérica y El Caribe | 53 | 05 | 39 | 53 | 24 [ 11| 41| 05 | -04 [ 1,7 | 54

Comercio mundial 10,5 86 | 55 | 9,2 33 |52 (115]-09]| 25 | 6,2 | 10,6

(p): Proyectado. N.D.: No disponible.
Fuente: Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales de las Naciones Unidas
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En el afo 2.003 las economias en transicion presentan el mejor desempefo
econémico en el mundo toda vez que el crecimiento estimado del PIB en ese afo
(5,7%) duplicd el crecimiento estimado del PIB mundial. Los paises balticos y los
pertenecientes a la Comunidad de Estados Independientes - CEIl, registran los
mayores incrementos. Los paises desarrollados (PD) y los paises en vias de desarrollo
(PVD) presentan una leve recuperacion en el 2.003 en relacién con el afio anterior
debido a la mejora en la demanda externa. La region de América Latina y el Caribe,
por ejemplo, pasd de un crecimiento de —0,3% en el PIB en el 2.002 a uno de 1,5% en
el 2.003, hecho que se atribuye al repunte econdmico de sus principales socios

comerciales como son Estados Unidos, Japén y China.

A.1.1. Tendencias internacionales:

Durante los ultimos afos la participacidén del sector agropecuario en el PIB mundial se
ha reducido (Figura A1). En las Ultimas tres décadas el porcentaje de participacion
pasd de 7% a 5%, en contraste con otros sectores como el de manufacturas y el de
servicios. No obstante la disminucién en la participacion del sector en el PIB mundial,
las exportaciones han ido aumentado, con un incremento promedio anual en los
ultimos diez afos de 1,6%, pasando de U$358 mil millones en 1.992 a U$442 mil
millones en el 2.002.

A pesar de la pérdida de su importancia relativa, se prevé que el sector agropecuario
mantenga la dinamica de crecimiento de la Ultima década, con tasas de crecimiento de
alrededor de 1,5% o0 2% anual promedio, sobre la base de una demanda creciente de
alimentos derivada de los incrementos en el ingreso y en la poblacién. En cuanto al
efecto de la depreciacion del dolar, éste difiere entre las economias; en Estados
Unidos por ejemplo en el mediano y largo plazos puede impulsar las exportaciones y
deprimir la demanda interna, mientras que en la Unién Europea y el Jap6n puede
restringir el crecimiento. En América Latina y el Caribe la depreciacion del doélar
ocasion6 una apreciacion promedio real de las monedas de la region del 4,9%, lo que
puede tener efectos adversos sobre las exportaciones, sin desconocer que también
puede reducir la presion inflacionaria.

186



Figura A1. Distribucion del Producto Interno Bruto Mundial entre diferentes sectores de la

Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

economia, 1972 - 2.002 [%)]
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1.972 1.982 1.992 2.002

Fuente: Organizacién de las Naciones Unidas (ONU).

Célculos: Corporacion Colombia Internacional (CCl)

Figura A2. Comportamiento del dolar, enero 2.000 - octubre 2.004
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* indice en términos reales

Fuente: Reserva Federal de Estados Unidos

El comercio internacional, como se aprecia en la figura A3, crecié a una tasa del 5,8%

en el 2.003 superando el incremento de 2,5% que se registro en el afio 2.002.
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Figura A3. Crecimiento del volumen del comercio de mercancias por regiones, 2.003 [%]

14
12 |
10 |

m Exportaciones
B Importaciones

Fuente: Organizacién Mundial del Comercio (OMC)

La principal caracteristica del comercio mundial es su concentracion en manufacturas,
las cuales representan alrededor del 60% del total; le siguen en importancia los
servicios, con el 20%, los productos mineros, con el 11% y los productos agricolas,
con el 8%. La evolucion del comercio en la ultima década sefnala que el comercio de
servicios, manufacturas y tecnologia de la informacién ha crecido a una tasa superior a
la de los productos mineros y agropecuarios, los cuales registraron tasas inferiores a
las del comercio mundial, o que llevd a una disminucion en su participacién en el total,
especificamente en el caso de los productos agropecuarios. No obstante lo anterior, el
sector agropecuario es importante en el comercio mundial, que continta creciendo,

con especial dinamismo en productos como bebidas, flores y pescado, entre otros.
e Comercio y consumo mundial agropecuario:
El comercio agropecuario, en los Ultimos veinte afnos, crecié mas del 5% anual. Este

comercio crece dependiendo del tipo de producto. En efecto, las mayores tasas de

crecimiento se registraron en los productos procesados con tasas superiores al 8%
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anual, seguido por carnicos, las frutas y hortalizas cuyo comercio crecié a tasas de
alrededor del 6% anual y, los productos comercializados a granel (cereales,
oleaginosas, azucar, entre otros) que sélo crecieron a tasas cercanas al 2% anual.
Como consecuencia, los productos comercializados a granel pasaron de participar con
el 50% del comercio agropecuario al iniciar los afos 80, a participar con el 32% al
finalizar los afos 90, mientras que, en el mismo periodo, los demas productos pasaron

de participar con el 50% a participar con el 68%.

El comercio mundial de todos los productos entre los afios 1.990 y 1.999 crecié a una
tasa anual de 6,2%, muy superior a la del crecimiento del comercio agropecuario, de
3,2% anual y del comercio hortifruticola que se incrementé al 3,6% en el mismo
periodo. Se estima que cerca del 60% de la produccién mundial hortifruticola se
consume en fresco en los mismos paises productores, el 30% lo demanda la industria
para procesamiento y el restante 10% se comercializa en los mercados

internacionales. La figura A4 presenta informacién de dicho crecimiento.

Figura A4. Tasas de crecimiento anual promedio del comercio, 1.990 - 1.999 [%]

Comercio total

Comercio agropecuario

Comercio hortifruticola

Comercio fruticola
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Fuente: Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién (Food and Agriculture
Organization — FAQ). Calculos: CCl
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Los efectos simultaneos del dominio tecnolégico por parte de los PD y de los
incrementos en la demanda en los PVD, hacen prever que los primeros seran
exportadores netos de alimentos, mientras que los segundos seran importadores
netos. El comercio agropecuario funciona con muchas excepciones. Los mercados
agropecuarios en los PD estan altamente intervenidos por el Estado mediante el
otorgamiento de subsidios a la produccién y a las exportaciones que se sustentan en
el concepto de multifuncionalidad de la agricultura. Los PVD, por su parte, son
incapaces de mantener niveles de subsidio similares por las restricciones fiscales que

enfrentan la mayoria de ellos. Los mercados agropecuarios se caracterizan por ser:

— Mercados imperfectos, con una alta concentracion de la demanda.

— Alta competencia de la oferta por parte de los paises proveedores.

— Concentracién en transnacionales que dominan los canales del comercio.
— Creciente participacién de cadenas de supermercados y tiendas minoristas.
— Regulacion y exigencia (normas sanitarias, de calidad y de presentacion)

— Presencia de barreras para-arancelarias.

— Desarrollo tecnolégico en produccion, empaque, poscosecha y procesamiento.

El cuadro A2 muestra las proyecciones de las tasas de crecimiento anual promedio de
la poblacion y del ingreso per cépita para los anos 2.015 y 2.030. Los cambios en la
estructura del comercio agropecuario estan estrechamente relacionados con el
crecimiento del ingreso. Asi, en los PD el comercio de los bienes procesados creci6
mucho mas que las importaciones de alimentos y productos agricolas, mientras que en
los PVD el comercio ha estado dominado por alimentos basicos y productos
intermedios siendo reducidas las compras en procesados. Los PVD, a pesar de que su
poblacion crecera, veran limitada, sin embargo, su capacidad adquisitiva por la alta
concentracion del ingreso, que no permitira una distribucion equitativa del crecimiento

econdmico estimado entre 2,4% y 3%.

Otro factor que ha incidido en el crecimiento del comercio agropecuario y en su
cambio estructural es la aparicion y generalizacion de la tecnologia de transporte en

190



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

contenedores, cuya aparicion ha reducido los costos; los tiempos de transito han
disminuido con los avances en los procesos de logistica; las atmosferas controladas y
las nuevas técnicas en empaques han reducido los dafnos y han aumentado la vida Gtil
de los productos perecederos; y el incremento en el tamafo de los buques ha
generado economias de escala que han reducido los costos. En la actualidad se
cuenta con una nueva generaciéon de sistemas de empaque y conservacién de
alimentos que se ha denominado “sistemas de envasado activo” (Cuadro A3), con el
cual se conserva mejor el producto, aumentando su vida util, conservando sus

cualidades nutricionales y estéticas, y reduciendo el impacto en el medio ambiente.

De otra parte, como consecuencia para el comercio de productos agricolas de los
acontecimientos sucedidos el 11 de septiembre de 2.001 en New York, los PD y, en
particular Estados Unidos, implementaron estrictas normas de seguridad, para evitar
acciones terroristas que podrian efectuarse a través de contaminacién de alimentos

importados de otros paises con sustancias tales como el antrax.

Cuadro A2. Proyecciones de las tasas de crecimiento anual promedio
de la poblacidn y del ingreso per capita [%]

Mundo 1,5 1,2 0,8 2 2,7
PVD 1,8 1,4 1 2,3 3

Africa Sub-Sahariana 2,7 24 2 1 1,5
Cercano Este y Africa del Norte 2,4 1,9 1,4 1,5 2,2
Latinoamérica y El Caribe 1,8 1,4 0,9 2 2,4
Asia del Sur 2 1,5 1 1 1,5
Asia del Este 1,3 0,9 0,5 3,5 4

Paises industriales 0,7 0,3 0,1 2,4 2,6
Paises en transiciéon 0,2 0 -0,1 2,5 3,2

Fuente: Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales de la ONU
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Cuadro A3. Sistemas de envasado activo y sus aplicaciones

Atmésfera modificada (MAP) Para alimentos minimamente

procesados
Atrapadores de oxigeno Para la mayoria de los alimentos
Produccion de dioxido de Para la mayoria de los alimentos
carbono afectados por mohos

Para alimentos secos sensibles a
Removedores de humedad

mohos
Removedores de etileno Para productos hortifruticolas
Liberadores de sustancias Para productos de panaderia (cuando
antimicrobianas son permitidos)

Indicadores de tiempo y

temperatura (TT) Para alimentos refrigerados

Para alimentos envasados en atmoésfera

Indicadores de fuga (LI) modificada

Para alimentos solidos como nueces,
Films comestibles granos, frutas, pizzas, sdnduches, tortas
y dulces.

Fuente: Jiménez, Maite. El envase inteligente

¢ Generalidades del comercio mundial de frutas frescas:

El valor del comercio mundial hortifruticola creci6é 3,6% anual promedio entre 1.990 y el
ano 2.000, al pasar de U$62.919 millones en 1.990 a U$82.407 millones en el ano
2.000. Es de anotar que en 1.999, el valor del comercio fue de U$87.568 millones,
cayendo en el afio 2.000 en 5,9%. Las tres empresas multinacionales que dominan el
comercio internacional de frutas frescas y procesadas son Del Monte, Chiquita y
Dole. Del Monte, por ejemplo, se ha especializado en la comercializacién en fresco,

mientras que Dole y Chiquita incluyen procesados en su portafolio.

Caélculos del Departamento de Agricultura de Estados Unidos (US Department of
Agriculture - USDA) estiman que, del precio final que paga un consumidor de frutas y
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hortalizas en un supermercado, el 80% corresponde al proceso de transporte,
logistica, mercadeo y comercializacion, mientras que, tan sélo el 20%, corresponde al

precio que se le paga al productor en el pais de origen.

Estados Unidos, el segundo importador mundial de frutas y hortalizas, presenta fuertes
restricciones sanitarias a la entrada de productos frescos, de manera que éstas anulan
las preferencias arancelarias otorgadas a Colombia y a los paises andinos a través de
la Ley de Preferencias Arancelarias Andinas, mas conocida como ATPA (Andean
Trade Preference Act). Con estas preferencias arancelarias, Colombia tiene entrada
sin el cobro de aranceles para la mayoria de los productos hortifruticolas, inclusive en
las épocas en las que los aranceles suben por la cosecha de la produccién interna

(aranceles estacionales).

La participacion de los paises en las importaciones del sector se tiene especificada en
la figura AS.

Figura A5. Participacion en las importaciones mundiales de frutas, hortalizas y tubérculos
en el ano 2.000 [%]
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Fuente: FAO. Célculos: CClI
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Los principales exportadores (vendedores) mundiales de frutas, hortalizas y tubérculos
en el ano 2.000 fueron: La Unién Europea que participé con el 40%, seguido por
Ameérica Latina y el Caribe con el 16%; Norteamérica (Estados Unidos y Canada) con
el 14%; Asia (incluyendo China, India, sudeste asiatico y otros) con el 13% y otros
(Europa del Este, Australia, Africa y otros) con el 17% (Figura A6). Es de anotar que
las estadisticas de la Union Europea presentan una doble contabilizacion por las
reexportaciones que realizan paises como Holanda, Bélgica y Luxemburgo,

principalmente, que son grandes centros de comercio internacional.

Figura A6. Participacion en las exportaciones mundiales de frutas, hortalizas y tubérculos
en el aino 2.000 [%]
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Fuente: FAO. Célculos: CClI

e Desempeiio del comercio mundial de frutas frescas:

Entre los anos 1.994 y 2.003 el volumen de la produccion de frutas aument6 en forma
significativa, especialmente en frutas tropicales, cuyo crecimiento del 3,5% superé el
crecimiento promedio de las frutas que aumentaron 3,3%. Las frutas con mayor

dinamismo en las importaciones mundiales aparecen en la figura A7.
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Figura A7. Frutas con mayor dinamismo en las importaciones mundiales, 1.994 — 2.003 [%]
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Fuente: FAO. Célculos: CClI

Como una de las categorias de mayor crecimiento comercial del sector agropecuario,
las frutas y hortalizas se expandieron notablemente a partir del afio 1.980. Asi se pasé
de un valor nominal de U$3.400 millones en el afo 1.960, equivalente al 10,6% del
comercio agricola mundial, a cerca de U$80 mil millones en el afio 2.002, es decir el
17%. El comercio de frutas y hortalizas se encuentra concentrado en las regiones de
ingresos mas altos: La Unién Europea, con el 50%, Estados Unidos, con el 12,5% vy
Japdn, con el 7%, y se distribuye por categorias de la siguiente manera: Frutas frescas
(30,6%), vegetales frescos (20,3%), frutas y vegetales procesados (30,3%), jugos de

frutas y de vegetales (9%), nueces (6,1%) y granos (3,6%).

Como se aprecia en la figura A8, incluido el banano, las frutas tropicales son las que
mas peso tienen en comercio mundial de frutas. En banano, las importaciones
alcanzaron en el afo 2.002 un valor de U$5.880 millones, seguidas por la pifia (U$866

millones), melén (U$836 millones), mango (U$512 millones) y aguacate (U$469
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millones). Aunque, las frutas tropicales presentan las tasas de crecimiento mas altas,
sin embargo algunas frutas han venido disminuyendo su ritmo de crecimiento como el
banano cuya tasa promedio anual pasé de 6,3% entre los afos 1.993 y 1.997 a una
tasa (negativa) de —3,5% entre los afios 1.998 y 2.002. Igualmente el melén pasé de
7,7% a —0,7%.

Figura A8. Importaciones mundiales de principales frutas, 1.993 — 2.002 [Millones de U$] y [%]
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Después de los tropicales, los citricos constituyen uno de los grupos de frutas mas
representativos. La naranja es el citrico que mas se comercializa en el mundo, con
importaciones en el afo 2.002 por U$2.300 millones, seguido por la mandarina, con
U$1.500 millones. La participacién de las principales especies en el comercio mundial
de frutas del afno 1.999 estd dada en la figura A9. Asi mismo se muestran en las
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figuras A10 y A11 las tasas de crecimiento anual promedio del valor del comercio por

grupos de frutas en el periodo 1.990 — 2.000 y la evolucién del valor del comercio
mundial de frutas tropicales en el mismo periodo, respectivamente.

Figura A9. Participacion en el comercio mundial de frutas, 1.999 [%]
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Figura A10. Tasas de crecimiento anual promedio del valor del comercio por grupos de frutas,
1.990 - 2.000 [%]
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Figura A11. Evolucion del valor del comercio mundial de frutas tropicales,
1.990 - 2.000 [Miles de U$]
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Los cambios en las reglas de ingreso al mercado europeo sujeto a restricciones
cuantitativas para proteger la produccion de sus ex—colonias en desarrollo de los
Acuerdos de la Convenciéon de Lomé, renovado como acuerdo de Cotonu, desplazaron
un mayor porcentaje del comercio mundial hacia Estados Unidos que, al no tener
restricciones cuantitativas, mantiene precios hasta tres veces menores que en el

mercado europeo.

En el valor del comercio de frutas tropicales, que se determina en la figura A12, la
mayor participacion en el afo 2.000, correspondié al banano, 63%, seguido por el
meldn, 10%, la pifia y el mango, cada uno con 6% y el aguacate con 5%. Las frutas
exéticas donde se incluyen todas las exportaciones colombianas de frutas, con
excepcion del banano y del platano, apenas pesan el 2,3% del valor del comercio
mundial de frutas tropicales.
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Figura A12. Participacion en el valor del comercio mundial de frutas tropicales en el
afno 2.000 [%]
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Fuente: FAO. Célculos: CCl

Los productos con mayores tasas de crecimiento anual entre el aino 1.990 y el afo
2.000 fueron: Papaya, 12%, mango, 10,6%, pifia, 10,2%, y aguacate, 7,6%. El meldn,
segundo producto en la participacién del valor del comercio, crecié 1,7% anual

promedio.

El melén también crecié de manera importante hasta 1.998, afio a partir del cual
decrece drasticamente, pasando de US$1.493 millones en 1.998 a U$681 millones en
el ano 2.000, como consecuencia de un crecimiento sin precedentes en el volumen
comercializado que pas6 de 710 mil Ton en 1.998 a 1°645.000 Ton en 1.999 y a
1°571.000 Ton en el afio 2.000 (Figura A13).

El retroceso en el comercio en el periodo 1.997 - 1.998 sélo se evidencia en banano y

en meldn, porque todas las demas frutas tropicales mantuvieron tasas de crecimiento

positivas y crecientes.

199



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

Figura A13. Tasas de crecimiento anual promedio del valor del comercio de frutas tropicales,
1.990 - 2.000 [%]
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Fuente: FAO. Célculos: CClI

e Desempeno de la produccion mundial de frutas:

El area sembrada en frutas, hortalizas y tubérculos en el mundo, se mantuvo estable
alrededor de 220 millones de has entre 1.990 y el afo 2.000, creciendo a una tasa
anual promedio de 1,1% como muestra la figura A14. De las cifras de produccion y de
comercio se deduce que los bienes que mas se transaron en el comercio mundial
como proporcion de su produccion fueron las frutas. El area cosechada en frutas,
cuyas cifras estan en la figura A15, creci6 al 1,8% anual promedio entre los afios 1.990
y 2.000. Por encima de esta tasa crecieron: Los caducifolios, 2,4%, los tropicales,

2,3%, los citricos, 2,1%, y los otros, 3,3%.

Uno de los factores que ha influido en el cambio estructural de los mercados
agropecuarios proviene de la oferta y ésta depende del uso de la tierra cultivable en
cada pais. En los paises donde la tierra es escasa, ésta se utiliza de manera mas

intensiva en actividades como hortifruticultura y ganaderia intensiva. Los paises que
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crecen rapidamente, como los del sudeste asiatico, tienden a expandir las actividades
industriales en detrimento de la agricultura. El reto de satisfacer adecuadamente la
creciente demanda mundial de alimentos recaera sobre el cambio tecnoldgico que se
estima debera ser responsable de cerca del 80% del incremento en la produccion.

Figura A14. Evolucion del area cosechada mundial en frutas, hortalizas y tubérculos,
1.990 - 2.000 [Miles de has]
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Fuente: FAO. Célculos: CCl

Muchos analistas coinciden en sefalar que los aumentos en productividad agricola
provendran principalmente de los avances en la biotecnologia. Este nuevo paradigma
tecnolégico basado en las nuevas técnicas de biologia molecular que permiten
cambiar la composicién genética de plantas y animales, presenta un espectro muy
amplio de posibles aplicaciones comerciales para la agricultura mundial. Sus avances
han estado liderados por las investigaciones de un buen numero de compafias
farmacéuticas recientemente fusionadas con las compafias productoras y
distribuidoras de semillas y agroquimicos de los paises desarrollados, y bajo
esquemas de patentes y licencias que les garantizan los derechos de propiedad

intelectual sobre la comercializacion de dichas innovaciones.
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Figura A15. Tasas de crecimiento anual promedio del area cosechada en frutas,
1.990 - 2.000 [%]
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La seguridad alimentaria tiene sus expectativas puestas en la biotecnologia moderna
(que aplica la tecnologia del acido desoxirribonucleico - ADN recombinante para
transferir, eficientemente, material genético de un organismo a otro), por su potencial
de elevar significativamente la oferta de alimentos ya que permite crear variedades
mas resistentes a plagas y enfermedades; reducir componentes tdxicos, alergénicos o
indeseables en cultivos; mejorar la vida util de los alimentos, principalmente de las
frutas y hortalizas frescas para consumo humano; introducir componentes promotores
de la salud en los alimentos y, mejorar la calidad organoléptica y nutricional de los
alimentos. La otra tendencia tecnolégica que representa grandes desafios para
América Latina, es la llamada agricultura de precisién, que consiste en la aplicacién

de los desarrollos de la informatica y la automatizacién al desarrollo de los cultivos.

Una tendencia en el consumo que se refleja en la produccién es la demanda creciente

por productos ecoldgicos. Existe consenso, a escala mundial, en que la agricultura
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ecoldgica se define como aquella en cuyo proceso de produccidn se utilizan practicas
naturales y biol6gicas que preservan la fertilidad de los suelos y la diversidad genética
de los ecosistemas y practicas de produccién diversificada y no usan insumos de

sintesis quimicas.

Se denomina producto ecoldgico a aquel cuyo proceso de produccion se acoge a
dichos parametros y ha sido certificado como tal. El continente europeo representa el
mercado mas grande de ecoldgicos en el mundo y una de las principales regiones
productoras, con una participacion del 23% en el total del area certificada en el ambito
mundial. Los primeros desarrollos se presentaron en Alemania y Gran Bretana, entre
1.930 y 1.950, expandiéndose rapidamente a los Paises Bajos, Suiza y el resto de
Europa durante la década de 1.990 a 2.000, como resultado de las politicas de
promocion y subsidio a la produccion ecoldgica de los paises miembros de la Unidn
Europea en el programa agroambiental establecido por el reglamento 2078/92. En
otras regiones, como Oceania (que participa con cerca del 48% del total del area
certificada en el mundo), América Latina (con el 20%), Asia y Africa (con el 0,4%), la
produccién ecoldgica se desarrolldé mucho mas tarde a partir del crecimiento de la
demanda en paises desarrollados como los de la Unién Europea, Estados Unidos y

Japén.

e Caracteristicas mundiales de consumo de frutas:

Segun cifras de la FAQO, el consumo per capita promedio mundial de frutas crecié entre
los afios 1.992 y 2.002 a una tasa promedio del 1,3%, pasando de 53.3 Kg en 1.992 a
61 Kg en el 2.002, mientras que el de vegetales pas6é de 78.6 a 114.1 Kg, con un
incremento del 3,7%. El consumo per capita de frutas y hortalizas crecié de manera
importante en la década pasada como se aprecia en el cuadro A4. EI consumo per
capita mundial de frutas como el banano y la manzana mostraron incrementos,
mientras que otras frutas como el aguacate y la fresa registraron estancamiento, lo que
se puede ver en el cuadro AS.
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Cuadro A4. Consumo mundial per capita de algunas frutas y hortalizas, 1.992 - 2.002

[Kg/Persona/Ano]
[ PrRODUCTO | 12 | 2002 [Crecimiento (]|
Manzana 7,3 7,9 1,1
Banano 7,7 8,9 1,6
Uva 3,1 3,5 1,3
Limas y limones 1,4 1,7 2,5
Naranja 10,4 11,6 1,2
Pifa 2,1 2,3 0,6
Cebolla 55 7.4 3,4
Papa 27,5 32,6 2,1
Tomate 12,5 15,7 2,4

Fuente: FAO. Célculos: CCl

Cuadro A5. Consumo per capita por paises de algunas frutas, 1.995 — 2.000

[Kg/Persona/Afio]

Estados Unidos | 0,6 1 122 |1 129 | 2,6 29 | 16,1 | 153
Alemania 0,1 0,1 145 | 123 | 2,5 2,7 | 26,6 | 45,7
Reino Unido 0,2 0,4 10,4 | 12,4 1,1 1,1 6,6 6,9
Francia 1,4 1,4 9,5 1,7 2,3 23 | 31,4 | 235
China 0 0,1 2,8 4,4 0 0 11,5 | 15,8
Japon 0 0,1 7 8,5 1,6 1,7 7,7 6,3
Brasil 0,6 0,5 | 36,3 | 352 0 0 5,8 5,6
Chile 2,7 2,7 10,1 | 12,7 1,1 1,4 | 29,4 | 32,5
México 8,1 83 | 21,2 18 1,2 1,2 5,4 53
Colombia 2,8 3,4 7,5 1,3 0,4 0,5 1,4 1,2
Mundo 04 | 04 | 122|135 | 06 | 06 | 98 | 10,5

Fuente: FAO. Célculos: CClI
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Entre las tendencias del consumo recientemente se ha extendido en Estados Unidos y
en Europa lo que se conoce como la dieta “Low Carb” o de disminucién en el consumo
de calorias y aumento de proteinas, cuyo principio fundamental es reducir el consumo
de carbohidratos, la principal fuente de energia del organismo, de modo que éste se
vea obligado a gastar las reservas de grasa del cuerpo, provocando la disminucién de
peso. Es tal la importancia de esta tendencia que el bajo contenido de calorias
empieza a contarse entre las caracteristicas que mas valora el consumidor en los

alimentos.
A.1.1. Tendencias nacionales y regionales agricolas:
¢ Producto Interno Bruto nacional (PIB):

El comportamiento del PIB durante la década que va desde el afio 1.995 hasta el afo
2.005 (Figura A16) permite suponer un comportamiento estable para los proximos
anos, si se conservan las politicas de fomento al desarrollo econémico nacional con

los correspondientes ajustes necesarios.

¢ PIB nacional comparado con el PIB agricola real:

El PIB nacional ha presentado una recuperacién durante los ultimos cinco afios,* al
igual que el PIB agricola, aunque dicho incremento no se realice en la misma
proporcién. Se muestra en la figura A17 el comportamiento histérico, de ambos PIB en
forma comparativa.®® El dato que aparece en caida al final del afio 2.005 se debe a
que dicho dato se encuentra disponible sélo hasta el mes de septiembre, por lo cual es
mas bajo que el de afos anteriores al no estar totalizado el PIB anual.

Se puede observar en la figura A17 que, mientras el PIB nacional presenta una
diferencia en el crecimiento frente al PIB agricola en los afios 2.001 y 2.003, de un

% Para los célculos, se toma desde el afio 2.001 hasta septiembre de 2.005, de acuerdo con la informacién estadistica del DANE.

%6 EL calculo del PIB toma como base el afio 1.994.
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11.48% y 10.90% respectivamente, en los afos 2.002 y 2.004 la diferencia estuvo por
debajo de los dos digitos con 8.02% y 9.23, respectivamente. Para desagregar la
informacion contenida en el PIB y obtener la mas relevante para el estudio, se analiza
el PIB por regiones, y para ello se ilustra la informacién en la figura A18. La
composicidon del PIB del Valle del Cauca en el mismo periodo aparece en la figura A19.

Figura A16. Comportamiento historico del PIB nacional, 1.995 - 1 a 2.005 — | [%]
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Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE)

El sector denominado “otros servicios™’

presenta una mayor participacion en el PIB
departamental, seguido por el industrial. La crisis de la década pasada, causada por la
revaluacién y la caida en el crecimiento econdmico del pais, obligd a las empresas del
Valle del Cauca a mejorar su productividad, haciendo del sector manufacturero uno de
los mas eficientes del pais. EI comercio se observa como sector emergente frente a la

tradicion agricola, siendo sus porcentajes similares (8.5% y 8.3%, respectivamente).

" Incluye servicios financieros, personales, sociales y otros.
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Figura A17. Crecimiento del PIB agricola frente al PIB nacional, 2.001 - 2.005 [%]

Anos

=== Tasa de crecimiento ==== PIB Agricola crecimiento

Fuente: Observatorio de Competitividad Agrocadenas. Graficado por los autores.

Figura A18. Participacion del PIB departamental en el PIB nacional
Periodo promedio 1.998 - 2.002 [%)]
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Fuente: DANE. Célculos: Fundacion para la Educacién Superior y el Desarrollo (FEDESARROLLO)
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Figura A19. Composicion del PIB del Valle del Cauca, cuentas departamentales, precios
constantes de 1.994, periodo 1.998 — 2.002 [%)]
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Fuente: DANE. Célculos: FEDESARROLLO

e Ocupacion del sector agricola:

Para este aspecto, se analizan las cifras a nivel macro obtenidas del Observatorio de

Competitividad Agrocadenas. Tales cifras corresponden al tema del empleo en las

zonas rurales de Colombia, la cual se presenta desagregada en el cuadro A6. Con

base en el andlisis realizado, los porcentajes de poblacién desempleada frente a la

poblacion econémicamente activa (PEA) en las zonas rurales ha disminuido del 9.55%

en el primer trimestre del afio 2.003 a 6.66% en el tercer trimestre del afo 2.005.

Los resultados del analisis de las tasas de empleo generado en el pais por el sector

fruticola especificamente, para el periodo 1.998 — 2.005, se pueden visualizar en el
cuadro A7.
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e Estructura y evolucion del sector fruticola en Colombia:

Para realizar un analisis de la estructura y evolucién del sector fruticola, se parte de la
base preliminar de datos disponibles por parte del Observatorio de Competitividad
Agrocadenas, con los cuales se analiza el comportamiento histérico del sector durante
el periodo 1.991 - 2.005. En este sentido, el cuadro A8 expone los valores exportados

e importados en dicho periodo, y la balanza comercial para cada afo.

Cuadro A8. Exportaciones e importaciones totales de frutas y balanza comercial del sector
fruticola colombiano, 1.991 — 2.005 [Millones de $]

1.991 421.280 17.873 403.407
1.992 424.670 26.620 398.050
1.993 439.358 34.397 404.961
1.994 501.647 58.417 443.230
1.995 447.120 89.439 357.681
1.996 470.870 88.348 382.522
1.997 512.541 102.364 410177
1.998 496.930 81.394 415.536
1.999 572.705 73.537 499.168
2.000 494.417 80.913 413.504
2.001 424.966 68.468 356.498
2.002 454.948 67.605 387.343
2.003 441.038 64.637 376.401
2.004 455.891 75.351 380.540
2.005 545.021 82.462 462.559

Fuente: Observatorio de Competitividad Agrocadenas

La figura A20 muestra las tendencias de los rubros de la balanza comercial. Alli, los
principales repuntes de las exportaciones se observan en los afios 1.994, 1.997, 1.999
y 2.005; mostrando asi un comportamiento ciclico que espera estabilizarse con
tendencia positiva, mediante la aplicacion de politicas gubernamentales de largo plazo.
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Figura A20. Balanza comercial de frutales, 1.991 - 2.005 [Millones de U$]
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Fuente: Observatorio de Competitividad Agrocadenas. Adaptado y graficado por los autores.

La balanza comercial presenta un comportamiento similar al de las exportaciones;
situaciébn que no se repite con las importaciones, puesto que han incrementado
considerablemente desde el afio 1.991. Un analisis mas exhaustivo, lo presenta la CCl
con base en las cifras dadas por el DANE y la Direccién de Impuestos y Aduanas
(DIAN), quien afirma que en el quinquenio del afo 2.000 al afio 2.004, la balanza
comercial de frutas, hortalizas y tubérculos frescos, mostrada en el cuadro A9, ha
variado poco conservando un superavit promedio de U$332 millones. Este superavit lo
explica el fuerte peso de las exportaciones tradicionales de banano. Sin tener en
cuenta banano, la balanza comercial de Colombia se hace deficitaria, con un saldo de
-U$65 millones (negativo) en promedio en el quinquenio analizado. Los resultados de
las exportaciones de frutas, se detallan en el cuadro A10. Para la interpretacion de los
cuadros A9 y A10, las partidas arancelarias se agrupan bajo nombres de productos
especificos o categorias apropiadas. Se presenta ademéas en el cuadro A10 la
participacion de cada producto o categoria destacada dentro de su grupo o capitulo y

finalmente la tasa de crecimiento anual promedio de valor de las exportaciones.
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Cuadro A9. Balanza comercial hortifruticola de Colombia, 2.000 - 2.004 [Miles de U$]58

2000 2001 2002 2003 2004
Gran total hortifruticolas frescos y procesados 552.396/478.205/ 491.963  476.487507.644
Total hortifruticolas frescos y procesados (sin banano) 118.732/113.351| 90.386, 88.955(113.463
Frutas frescas o acondicionadas sin procesar (sin banano) 61.032 60.187 53.387, 54.307 61.710
Banano fresco 433.664| 364.854/ 401.576, 387.532394.181
Platano fresco 44.048| 40.355 36.285 35.823| 34.172

Hortalizas, tubérculos y raices frescas o acondicionadas

- 39.929 35.396 16.351
sin procesar

15.231 19.975
19.417| 31.778

148.598/169.364
148.520169.311
64.558| 75.298
78 54

Procesados hortifruticolas 17.771) 17.768) 20.648
~ IMPORTACIONES
Gran total hortifruticolas frescos y procesados 198.967 164.564| 163.644
Total hortifruticolas frescos y procesados (sin banano) 198.697 164.428| 163.493
Frutas frescas o acondicionadas sin procesar (sin banano) 79.896, 68.332) 67.454
Banano fresco 270 136 151
Platano fresco 921 5.030, 3.371

Hortalizas, tubérculos y raices frescas o acondicionadas

. 92.740 70.964 71.549
sin procesar

5.197 5.583
62.669 65.294
21.292 28.719

327.890338.279
-59.564/-55.848
-10.251/-13.588
387.454394.127

Procesados hortifruticolas 26.060, 25.132] 24.490
~ BALANZACOMERCIAL(SALDOS ANUALES)
Gran total hortifruticolas frescos y procesados 353.429/313.641 328.319
Total hortifruticolas frescos y procesados (sin banano) -79.965| -51.077 -73.106
Frutas frescas o acondicionadas sin procesar (sin banano) | -18.864 -8.146| -14.067
Banano fresco 433.393|364.718/401.425
Platano fresco 43.128 35.325 32.914

Hortalizas, tubérculos y raices frescas o acondicionadas ., o14 35568 -55.198
sin procesar

Procesados hortifruticolas -8.289| -7.364 -3.842

30.626/ 28.589
-47.438 -45.318
-1.875/ 3.058

Fuente: DANE — DIAN. Célculos: CClI

Existe, sin embargo, una diferencia en el comportamiento de las frutas y de las

hortalizas. El sector fruticola sin banano ni platano que mostraba un saldo

superavitario en 1.992 hoy se muestra netamente deficitario (Figura A21).

El horticola

se mantiene deficitario por efecto de las importaciones de leguminosas secas.

%8 Para el andlisis del comercio exterior de Colombia del subsector hortifruticola se toma como base los productos consignados en
los capitulos arancelarios 07, 08 y 20. Se utiliza la denominacién procesados hortifruticolas para designar a las preparaciones a
base de frutas y hortalizas que conforman el capitulo 20 del arancel. Este dltimo grupo excluye a las frutas y hortalizas
acondicionadas no industrializadas tales como congelados, precortados y secos que se incluyen en la categoria denominada

“frescos o acondicionados sin procesar."
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Cuadro A10. Valor de las exportaciones colombianas de frutas frescas, secas o congeladas por
producto, 2.000 - 2.004 [Miles de U$ FOB]

Banano fresco 433.664| 364.854| 401.576| 387.532| 394.181| 86,5 -1.3
Platano fresco 44.048| 40.355| 36.285| 35.823| 34.172 7.5 -6.3
Uchuva fresca 7.505 8.770 8.374 8.951| 14.118 3,1 12.8
Banano bocadillo (Bananito) 2.833 2.064 2.225 1.813 2.925 0,6 -0.7
Granadilla, maracuyd y otras pasifloras 1.447 1.930 1.752 1.458 2.792 0,6 10.3
Tomate de Arbol fresco 1.257 1.904 1.214 1.011 861 0,2 -13.9
Lima y limén frescos 135 374 167 955 760 0,2 43.9
Pina fresca o seca 198 267 236 516 736 0,2 32.8
Frutos de cascara frescos o secos (N.E.) 230 210 274 393 716 0,2 29.0
Pitaya fresca 896 785 475 602 690 0,2 -7.9
Mango y mangostino frescos 1.000 1.339 225 611 625 0,1 -17.2
Naranja fresca 70 121 176 347 522 0,1 50.7
Banano y platano secos 329 469 343 300 434 0,1 1.1
Frutas congeladas (N.E.) 212 217 230 320 421 0,1 17.6
Frutas frescas (N.E.) 55 130 265 163 388 0,1 41.4
Higo fresco (Breva) 254 378 330 223 342 0,1 0.7
Papaya fresca 39 264 470 279 319 0,1 42.5
Melén fresco 0 127 117 41 177 0,0 -
Fresa fresca 137 88 28 129 144 0,0 4.9
Uvas fresca 3 0 0 39 112 0,0 121.8
Frutas secas (N.E.) 69 124 36 96 75 0,0 -1.1
Nueces del Brasil 0 0 64 42 0,0 -
Arandano fresco 1 0 23 36 0,0 -
Frambuesa, zarzamora y mora frescas 2 13 7 31 0,0 52.1
Frambuesa, zarzamora y mora congeladas 42 72 35 17 28 0,0 -22.1
Guayaba fresca 76 12 10 20 20 0,0 -21.5
Fresa congelada 103 98 4 4 16 0,0 -68.4
Coco fresco o seco 18 64 63 10 15 0,0 -21.3
Otros productos (N.E.) 73 15 40 92 194 0,0 37.3
TOTAL FRUTAS 494.696 | 425.041| 454.963 | 441.839| 455.891| 100.0 -1.2

N.E.: No especificado

Fuente: DANE — DIAN. Célculos: CCI
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Figura A21. Exportaciones colombianas de frutas frescas y procesadas sin banano
[Millones de U$ FOB]
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Fuente: DANE. Célculos: CCI

Las exportaciones hortifruticolas de Colombia alcanzaron en 2.004, U$507,6 millones,
concentradas en banano fresco en un 78%. Esto significa que los demas productos del
sector tan sélo representan el 22% restante, entre los que se destacan, platano fresco
con un 5.4% (U$34 millones FOB), uchuva fresca 2.7% (U$14 millones FOB) y papa
fresca 1.9% (U$8,1 millones). Las exportaciones colombianas de especies
hortifruticolas frescas muestran un estancamiento en general en el periodo de analisis,
con excepcion del significativo crecimiento en uchuva y sus expectativas de expansion
al mercado de Estados Unidos. Al contrario, las exportaciones colombianas de
procesados hortifruticolas se muestran muy dinamicas en su conjunto, al crecer a una
tasa promedio del 12.5% en el periodo 2.000 - 2.004. Sin embargo, su exportaciones
se mantienen aun en un nivel relativamente modesto, U$32 millones FOB en el afo
2.004. Aparte, se conoce de un importante aporte de la salsa de aji a las exportaciones
colombianas de procesados horticolas. Hay que tener en cuenta que este tipo de
productos, se ubican en el cbdigo arancelario clasificados como sazonadores
compuestos diversos por fuera de los capitulos hortifruticolas.

215



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

Para el caso del Valle del Cauca, la balanza comercial sin café durante el periodo
1.991 - 2.004, presenta un balance deficitario, al igual que se presenta a nivel nacional
cuando se excluye el banano (Figura A22). Para el afo 2.004, se observa que
Venezuela, junto con Estados Unidos son los principales destinos de exportacion de
los productos vallecaucanos, como se aprecia en la figura A23; éstos, mas Ecuador

suman el 50.6% de las exportaciones.

La importancia de este andlisis radica en la determinacion de Estados Unidos como
socio comercial del departamento. Caso similar ocurre con las importaciones
realizadas, puesto que en este caso el pais norteamericano es proveedor del 24.3% de
los productos que se consumen en el Valle, tal como lo ilustra la figura A24.

Figura A22. Balanza comercial del Valle del Cauca (sin café), 1.991 - 2.004 [Millones de U$]
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Los datos no incluyen café ni petréleo pues la base de datos de comercio exterior
del DANE no clasifica estos productos por departamentos de origen.

Fuente: DANE. Célculos: FEDESARROLLO
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Figura A23. Principales paises de destino de las exportaciones vallecaucanas, 2.004 [%]
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Célculos: Oficina de Estudios Econémicos, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo

Figura A24. Principales proveedores de las importaciones vallecaucanas, 2.004 [%]
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Fuente: DANE - DIAN.
Célculos: Oficina de Estudios Econdémicos, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
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e Mercado interno de frutas:

Se tienen en cuenta dos dimensiones de la demanda: Demanda de productos en
fresco para el consumo y demanda industrial para productos procesados, con el animo
de determinar la capacidad del mercado nacional de absorber la produccion.

- Productos en fresco: Tal como se muestra en el cuadro 54 del capitulo 5 de este
documento, donde se aprecia el consumo per capita de fruta fresca en Colombia para
el ano 2.005, se registré un consumo de 4.39 Kg por habitante al afo con una tasa de
crecimiento durante la década del 90 de un 3,2%.

- Produccion de procesados: El desarrollo competitivo de la producciéon agricola
colombiana y la posibilidad de ampliar sus actuales mercados estan relacionados,
directamente, con la capacidad del pais para transformar industrialmente estos
productos. Se condicionan de esta manera las posibilidades de exportacién de una
amplia gama de frutas y hortalizas a su procesamiento industrial, ya que asi se
eliminan los riesgos de transmisién de plagas o enfermedades con respecto a su
estado fresco. La elaboracion de productos industrialmente elaborados a partir de
frutas y hortalizas en Colombia se ha mostrado dindmica gracias a factores como: La
ampliacion y diversificacion de su consumo, el mejoramiento de algunas variedades y

el interés en los mercados internacionales.

- Demanda industrial de frutas y hortalizas frescas: La vulnerabilidad de los
productores colombianos frente a los hechos de violencia y a la crisis econdmica ha
tenido como consecuencia un empeoramiento de la disponibilidad de la oferta, de por
si débil, dificultando las posibilidades de encadenamientos con la industria. En este
sentido, analizando las cifras de la CCIl, se puede deducir que la produccién
colombiana de frutas esta enfocada actualmente a atender el mercado doméstico, a
pesar de su baja capacidad de absorcién de compra de dichos productos, y que
ademas numerosos estudios indican que el pais cuenta con ventajas comparativas y

con un enorme potencial exportable.
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La demanda industrial nacional de frutas frescas ha presentado una gran dindmica en
los ultimos afnos al registrar para en el afo 1.993 aproximadamente 55 mil Ton
momento desde el cual se present6é un decrecimiento hasta el afno 1.999, en donde se
ubicé en 70 mil Ton, afo en el que se registré un incremento decisivo al pasar a 106
mil Ton para el 2.002. Lo anterior se muestra en la figura A25.

Figura A25. Demanda industrial nacional de frutas frescas, 1.993 — 2.002
[Ton] y [Millones de $]

[Millones
[Ton] de $]
140.000 120.000
120.000 - + 100.000
100.000 - 1 80.000

80.000 -
+ 60.000
60.000 -
+ 40.000
40.000 -
20.000 - + 20.000
0 -0

‘ Valor —e— Volumen ‘

Fuente: DANE (Encuesta Anual Manufacturera). Calculos: CCl

La demanda de frutas frescas crece mas en valor que en volumen, evidenciando un
aumento progresivo de los precios. Las figuras A26 y A27 presentan el volumen y en
valor de la participacion de las frutas frescas en la demanda industrial nacional para el
ano 2.002, respectivamente. El consumo industrial colombiano de frutas se concentra
en algunos productos especificos, destacandose el mango, el platano, mora, mani y

guanabana.
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Figura A26. Participacion del volumen de frutas frescas en la demanda industrial nacional,
2.002 [%]

@ Mango
0 2% @ Patano fresco
@ 3% O Guayaba
o 3% @ Maracuya
O 3% = Mora
O Coco
B 3% m Lulo
O Guanabana
04% @ Mani
B 7% m Pifa
O Naranja
O Otros

Fuente: DANE (Encuesta Anual Manufacturera). Calculos: CCl

Figura A27. Participacion del valor de frutas frescas en la demanda industrial nacional,

2.002 [%]
m Platano fresco
@ Mora y frambuesa
O Mani
| 13,52%
0O 24,26% @ Mango

@ 13,07%
® Guanabana

0 4.58% @ Guayaba
’ 0 11,01% )
0 4,60% / O Maracuya
’ m 7,24% 0 10,81%
0 5,03% O Lulo
m 5,88% 0 Goco
O Otros

Fuente: DANE (Encuesta Anual Manufacturera). Calculos: CCI
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¢ Tecnificacién de la produccion de frutas en Colombia:

Con unas pocas excepciones, la produccion colombiana de frutas presenta un nivel
muy bajo. Segun la encuesta fruticola del DANE del afo 2.003, realizada con 10
productos, el 87% de los cultivadores de tomate de arbol, uchuva, pitaya, feijoa, mora,
granadilla, lulo, maracuya, curuba y bananito no cuentan con asistencia técnica, sino
que producen de manera tradicional y las siembras son atendidas por los propios
campesinos, sin ningun conocimiento cientifico, sino con base en su propia

experiencia.

El 67% no hace nunca ninguna consulta, el 10% acude a la Unidad Municipal de
Asistencia Técnica Agropecuaria (UMATA), el 12% es atendido por las casas
comerciales y el 10% hace consultas en el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) o
en CORPOICA. La misma encuesta sefiala que el 94% de los productores apenas
cuentan con un nivel de escolaridad basico (saben leer y escribir), el 1% es técnico y el

4% es profesional en cualquier rama.

Las areas dedicadas a la produccién de frutas son minimas, lo que indica que estos
cultivos son de menor importancia para los propietarios de fincas y muchas veces la
produccién es marginal, pues se da Unicamente en huertas caseras o0 con pocos
arboles alrededor de la vivienda, sin ninguna tecnificacién. La encuesta del DANE
sefiala que, en promedio, el 48% del territorio de las fincas consultadas es dedicado a
actividades ganaderas, el 19% a bosques, el 13% a frutas, el 11% a cultivos

permanentes, el 5% a cultivos transitorios, el 1% a rastrojo y el 2% a otros usos.

La manipulacién de los productos constituye uno de los grandes atrasos de la
fruticultura colombiana. Por ejemplo, segun la misma encuesta del DANE del afio
2.003, entre los productores de tomate de arbol consultados, sélo el 1% empaca sus
cosechas en canastillas plasticas, el 19% en madera, el 10% en costales y el 2% en
sacos de fibra sintética. El 68% lo hace en empaques inadecuados. En este mismo
producto, el 57% de los cultivadores ni siquiera lava el producto.
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ANEXO B

ESTADO DEL ARTE, CONCEPTOS DE COMPETITIVIDAD,
DETERMINANTES Y FUERZAS DEL MODELO DE PORTER
Y SU APLICACION AL SECTOR AGRICOLA COLOMBIANO

B.1. ESTADO DEL ARTE

De acuerdo con lo planteado como punto de partida en el estado del arte del marco
tedrico de la investigacién, y con base en la literatura disponible sobre el tema, se
presenta la sintesis de los antecedentes basicos considerados:

- Bejarano A., Jesus Antonio. Elementos para un enfoque de la competitividad en el
sector agropecuario. Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (Inter-
American Institute for Cooperation on Agriculture — IICA), serie competitividad No. 3.
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia, 1.995.

Sintesis: Reflexion para efectos del andlisis de la competitividad en el sector
agropecuario, precisando las definiciones mas pertinentes y ordenando los
niveles de las variables estratégicas, las politicas y las lineas de accién por
jerarquias que debe tener el andlisis. Contribuye a la definicibn de una
perspectiva estratégica sobre la competitividad en el sector agropecuario, asi
mismo formula definiciones y criterios conceptuales minimos. Finalmente,
propone elementos de convergencia para identificar prioridades sobre
estrategias y respecto a los espacios de compromiso y concertacién publica y

privada (nacional, sectorial, empresarial).

- Botero, Jorge Humberto. Problemas de competitividad para el crecimiento de largo
plazo. Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia, 2.005.

Sintesis: Los planteamientos giran entorno a los adelantos en la politica

nacional de insercion en la economia globalizada, al avance de los indicadores
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de competitividad, y a los inconvenientes sobre los cuales hay que reflexionar.
Plantea la llegada de la inversidn extranjera que el pais requiere considerando
las altas tasas de tributacién, la posibilidad de competir con tarifas de agua y
energia altas, los altos gravdmenes a la nomina, la pertinencia en una economia
globalizada de financiar gasto social via mayores costos empresariales, la
posibilidad de superar las restricciones del crecimiento de un mercado de
capitales y un sector financiero poco profundos, la factibilidad de mejorar la
eficiencia de los puertos para reducir los costos de fletes, y si son insalvables
estos obstaculos a la competitividad y preferible optar por la autarquia.

- Casas, Camila y otros. Evaluacion del impacto del TLC entre Colombia y Estados
Unidos en la economia del Valle del Cauca. FEDESARROLLO, Nueva serie de
cuadernos de FEDESARROLLO, No. 16, 2.005.

Sintesis: Plantea que el Valle del Cauca debe articularse con el modelo de
globalizacion y liberalizacién econdémica; para ésto, cuenta con la experiencia
generada a partir de la crisis de la década pasada que impulsé a sus empresas
a ser mas eficientes. Establece que la integracion econdémica tiene efectos
diferentes entre regiones de un pais, y que los paises se deben especializar en
sectores en que tienen ventajas comparativas. Ni todos los departamentos ni
todos los sectores se afectaran en la misma direccion y magnitud con el TLC. El
departamento cuenta con sectores altamente competitivos frente a los Estados
Unidos y con una infraestructura de puertos maritimos y aéreos que le permiten

pensar en su desarrollo y ser plataforma exportadora para otras regiones.
- Cedeno, M. M. y Montenegro, D. M. Plan exportador, logistico y de comercializacion
de uchuva al mercado de Estados Unidos para Frutexpo S.C.l. Ltda., Tesis de

Ingenieria Industrial, Pontificia Universidad Javeriana, Bogota D.C., 2.004.

Sintesis: Establece un disefio de plan exportador que le permita a la empresa

objeto del estudio introducir la uchuva en el mercado de Estados Unidos. Para
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ello indaga sobre los aspectos generales del producto, condiciones fitosanitarias
nacionales, las compara con las normas y estandares exigidos, realiza un
estudio general de la empresa exportadora, describe las barreras de entrada a
dicho mercado, identifica el mercado potencial y aspectos generales de los
acuerdos bilaterales de comercio, analiza la cadena de abastecimiento, estudia
la comercializacién, selecciona el empaque, modo de distribucion y

comercializacion y evalla financieramente el proyecto.

- Corporacioén Colombia Internacional — CCI. Acuerdo de competitividad de productos
hortifruticolas promisorios exportables en Colombia. Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural, 2.001.

Sintesis: Presenta aportes para el fortalecimiento y la modernizacion
productiva, comercial y de distribucién de frutas y hortalizas que exporta el pais
para aprovechar oportunidades en los mercados internacionales. El Acuerdo es
resultado de la concertaciébn entre agricultores, industriales, exportadores,
comercializadores y el Gobierno, en torno a la trayectoria y la situaciéon actual y
la vision de futuro para las exportaciones. Contempla un diagnéstico estratégico
sobre la importancia del grupo de frutas con mayores exportaciones en el afo
2.000 (bananito, mango, granadilla, pitaya, tomate de arbol y uchuva) y su
desemperio productivo y comercial en la ultima década. Presenta la vision hasta

el ano 2.010 y de igual manera, define productos promisorios para exportacién.

- Departamento Nacional de Planeacion — DNP. Vision Colombia Il Centenario 2.019.

Propuesta para discusion. Resumen ejecutivo. Presidencia de la Republica, 2.005.

Sintesis: Propone una vision para Colombia al afo 2.019. Incluye metas
sociales y econbémicas, plantea estrategias, programas y proyectos para
lograrlas. Tales metas tiene que ver con paz, justicia social, infraestructura,
calidad de vida, productividad, competitividad, consolidacion de la democracia

pluralista, democracia de libertades, entre otras. Las metas, generales y
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parciales, van de la mano con las del documento “Objetivos de desarrollo del
milenio (2.015)” suscritas por los paises miembros de la Organizacién de
Naciones Unidas (ONU).

- Escobar P., J. y Romero, J. V. Resultados econémicos y empresariales del Valle del
Cauca 2.002. Banco de la Republica, Centro Regional de Estudios Econdmicos, 2.003.

Sintesis: Con base en la informaciéon de las 720 mayores empresas locales
obtenida de la Superintendencia de Sociedades, este estudio establece que
existe una recuperacidon de la economia local en las exportaciones y un
aumento de la inversién de las empresas del Valle del Cauca, asi como un
crecimiento de las utilidades. Los resultados positivos macroeconémicos a nivel
nacional presentan un panorama favorable en el futuro a pesar de los multiples
retos que se afrontan actualmente. Realiza el andlisis econémico regional
mediante la evaluacién financiera del sector productivo. Igualmente presenta un
analisis de la evaluacién reciente del sector externo, la industria manufacturera

y el empleo.

- Esguerra Roa, Carolina y otros. Cambio estructural y competitividad: El caso
colombiano. Sintesis de la investigacion: Estructura econdmica y competitividad.
Departamento Nacional de Estadistica — DANE, Observatorio de Competitividad,
2.005.

Sintesis: Es una primera aproximacion al analisis de la competitividad del pais
a partir del examen del cambio en la estructura productiva en el largo plazo.
Construye y evalua una serie de indicadores a nivel nacional, los cuales
describen la competitividad de la economia colombiana. Finalmente, se
muestran los cambios en la productividad y se utiliza la clasificaciéon de las
ramas de la produccién industrial segun la intensidad en el uso del conocimiento
en sus actividades, para caracterizar el perfil competitivo de dicho sector
industrial.
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- Garay, Luis Jorge y otros. El agro colombiano frente al TLC con los Estados Unidos.
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia y Bolsa Nacional
Agropecuaria S.A. - BNA, 2.004.

Sintesis: El libro incluye un andlisis profundo del tema tratado, donde se
destacan: Caracteristicas del sector agropecuario colombiano, politica sectorial
y transferencias al mismo sector, politica agropecuaria estadounidense,
comparacién de la situacion agropecuaria entre los Estados Unidos y Colombia,
amenazas y oportunidades del TLC, las implicaciones para el agro, la economia

y la sociedad, asi como recomendaciones de estrategias de negociacion.

- Gonzalez, N. | y Ramirez, P. Cambio estructural y competitividad de los
departamentos colombianos. Sintesis de la investigacion: La estructura econémica de
los departamentos y la competitividad. Departamento Nacional de Estadistica — DANE,
Observatorio de Competitividad, 2.005.

Sintesis: Es una primera aproximacibn a la competitividad de los
departamentos colombianos a partir de una evaluacién del cambio que ha
experimentado su estructura econdmica en el periodo 1.980 - 2.002. Realiza
una estimacion de la estructura econémica de ellos, con énfasis en la industria
intensiva en conocimiento. Con los resultados muestra comparaciones con los
patrones de desarrollo para dar un papel al conocimiento en la determinacién de
la estructura econémica de los departamentos y su competitividad.

- Martinez Covaleda, H. J., y otros. La cadena de los frutales de exportacion en
Colombia: Una mirada global de su estructura y dinamica 1.991 — 2.005. Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia, Observatorio Agrocadenas Colombia,
Documento de trabajo No. 67, 2.005.

Sintesis: Analiza el comportamiento competitivo y las tendencias recientes de

los frutales promisorios exportables colombianos definidos en el “Acuerdo de
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competitividad de productos hortifruticolas promisorios exportables en
Colombia” cuya Secretaria Técnica fue llevada a cabo por la Corporacion
Colombia Internacional — CClI en el ano 2.000. Identifica la cadena productiva y
destaca su importancia en la economia colombiana. También hace una
caracterizacion productiva y comercial del mercado mundial de fruta fresca
haciendo énfasis en la participacion de Colombia, para luego analizar de
manera individual seis frutales promisorios (bananito, mango, granadilla, pitaya,

tomate de arbol y uchuva) y sus condiciones en el mercado externo.

- Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia. Manual de minicadenas
productivas. Programa de la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial — ONUDI, 2.005.

Sintesis: Propone lineamientos para el apoyo técnico al desarrollo sostenible
de las micro y pequefnas empresas productivas en Colombia, con base en los
resultados y la experiencia de dos proyectos piloto en el dmbito de la
cooperaciéon entre el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo y la ONUDI.
Contiene aspectos conceptuales y una guia metodoldgica practica para el
eficiente apoyo externo en los procesos de identificacion, conformacion y
desarrollo sostenible de minicadenas productivas. De otra parte, el componente
de minicadenas productivas de este programa se enmarca en los principios de
industrializacion sostenible dentro de una economia competitiva y estimula la
creacion de empleo productivo al apoyar agrupamientos empresariales,
particularmente en zonas de conflicto social actual o potencial.

- Ramirez, Juan Carlos Elementos estratégicos para el mejoramiento de la
competitividad del Valle del Cauca. Naciones Unidas — Comision Econdémica para

América Latina y El Caribe — CEPAL, 2.005.

Sintesis: Lleva a cabo una reflexion sobre los principales aspectos de la

competitividad del Valle del Cauca, establece como punto de partida el
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“Escalafén de competitividad departamental” realizado en el afio 2.003 por la
CEPAL, e identifica propuestas de accion publica y privada para mejorar la
competitividad departamental. La discusion que plantea se centra en la forma
como se produce la convergencia sistémica de un conjunto diverso de factores

gue determinan la competitividad.

- Restrepo Ibiza, Juan Lucas. Acceso real a los mercados internacionales.
Potencialidad del sector agroalimentario de Colombia. Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo de Colombia. Grupo de Medidas Sanitarias y Fitosanitarias.

Seminario de lanzamiento del “Site Condiciones de acceso a mercados”, 2.005.

Sintesis: Realiza una propuesta que se centra en la necesidad de potencializar
el sector agroalimentario colombiano para afrontar las necesidades de la
economia actual. Para ello trata los aspectos relacionados con las medidas
sanitarias y especificamente las fitosanitarias, y el trabajo que se viene
adelantando a través del Grupo conformado Ad-Hoc de las entidades publicas
relacionadas que apoyan el proceso de negociacién del Tratado de Libre

Comercio con Estados Unidos.

- Samaca Prieto, Henry. Analisis de las ofertas agricolas en el ALCA. Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia, Observatorio Agrocadenas Colombia.
Documento de trabajo No. 34, 2.003.

Sintesis: Examina para la agricultura, la oferta del arancel base y de
desgravacion presentadas por 19 paises en la negociacion del ALCA, en el
ambito de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC). Asi, suministra
elementos para entender el grado de complejidad a que se enfrenta la
negociacion de la agricultura y de sus componentes sectoriales, dado que su
grado de sensibilidad es alto. Con lo anterior logra anticipar la existencia de
sectores y productos criticos, sobre los cuales se pueden centrar los procesos

de negociacion. En este orden de ideas, formula conclusiones sobre el nivel de
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sensibilidad de la agricultura y de sus subsectores, asi como el impacto que
tienen sobre los mercados las politicas agricolas adoptadas al interior de cada

pais.

- Sociedad de Agricultores y Ganaderos del Valle - SAG y Universidad Nacional de
Colombia, Sede Palmira (Union temporal). Lineamientos para la especializacion
hortifruticola del Valle del Cauca. Resumen ejecutivo. Programa de las Nacional
Unidas para el Desarrollo — PNUD y Gobernacion del Valle del Cauca, Secretaria de
Agricultura y Pesca, convenio COL 98/007, 2.002.

Sintesis: Brinda criterios para establecer un ordenamiento agricola del
departamento alrededor del subsector hortofruticola, con acciones que
incrementen los niveles de ingreso y rentabilidad, promoviendo la seguridad
agroalimentaria, contribuyendo a la disminucién del conflicto armado, e
incrementando la competitividad del Valle del Cauca. El plan presentado tiene
un horizonte de 5 afos buscando que al final se tuviesen sembradas
establemente 40 mil has en frutas y 11 mil has en hortalizas. El objetivo general
es brindar un instrumento integral de planificacién del subsector hortifruticola,
que permita lograr una visién de la especializacion productiva que se debe
orientar en las diferentes subregiones del departamento, teniendo en cuenta las
variables de vocacion productiva, condiciones agroecoldgicas, potencial de
mercado nacional y extranjero de los productos, la rentabilidad y la
infraestructura tecnoldgica, agroindustrial e institucional disponible.

- Tafur Reyes, Ramiro. Diagndstico de la fruticultura para el Valle del Cauca. Ministerio
de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia, Plan Fruticola Nacional — PFN, 2.005.

Sintesis: Busca implementar un instrumento integral de planeaciéon del sector
fruticola vallecaucano para la especializacion productiva en clusters. Pretende
determinar el nivel de competitividad de las especies seleccionadas, definir las

zonas agroecolégicas Optimas para areas nuevas y proyectarlas con un
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horizonte de veinte afos. De esta manera, el modelo de competitividad
construido define las mejores especies de frutas para el departamento en
términos de competitividad, sin olvidar los contextos regionales y nacionales.
Para ello, estudia para medir la competitividad fruticola: Mercado, rentabilidad
financiera, tecnologia y transferencia, condiciones edafoclimaticas, tradicion

productiva, seguridad alimentaria, sostenibilidad ambiental e infraestructura.

- . PFN: Estado actual. Presentacion a la Junta Directiva del
Fondo Nacional de Fomento Hortifruticola - FNFH, 2.005.

Sintesis: Se realiza un acercamiento a las fases a desarrollar para el sector
fruticola: Diagndstico departamental, regional y nacional (agroecologia,
identificacion de areas, investigacion, transferencia de tecnologia, mercados y
competitividad); estructuracién del PFN; formulacién de programas y proyectos
(consolidacion de informacion técnico-cientifica, Centro Nacional de
Documentacion de Frutales, programa de capacitacion y formacion de personal
fruticola, analisis real del mercado fruticola, normatizacién y organizacién de la
produccién acorde a exigencias del mercado, desarrollo e implementacién del
PFN de acuerdo con los productos y regiones priorizadas y al Plan Visién
Colombia 2.019); y finalmente socializacidn y planeacién nacional.

B.2. CONCEPTOS DE COMPETITIVIDAD

B.2.1. La competencia global y la ventaja competitiva nacional:

En un entorno mas globalizado y con la aparicion de nuevos elementos en juego como
tecnologias de informacion, integracion econémica, nuevos patrones de consumo y la
aparicion de multinacionales, entre otras, surge una reconceptualizaciéon de la
competitividad, donde las ventajas comparativas evolucionan hacia las ventajas

competitivas, como lo plantean Rojas y Sepulveda (2.000)°.

% En: www.agrocadenas.gov.co. Rojas, P., y Septlveda S. Competitividad de la agricultura: cadenas agroalimentarias y el impacto
del factor localizacion espacial. ICA, 2.000.
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La competencia global crea valor para los consumidores, pero también puede destruir
puestos de trabajo. Cuando una compania al otro lado del mundo ofrece un mejor
producto al consumidor a un precio mas bajo, esta compania priva a un proveedor

nacional de un cliente.

B.2.2. Por una definicion de competitividad:

En la literatura consultada se encuentra un abanico de definiciones. En un extremo hay
definiciones que revelan mayor preocupacién con los aspectos econdémicos de la
competitividad y en el otro extremo, hay definiciones que intentan articular aspectos
tecnoecondmicos, sociopoliticos y culturales del proceso competitivo. La amplitud
conceptual de la competitividad ha permitido generar diversidad de definiciones que
van desde enfoques que tienen como eje central el comercio internacional, hasta otras
mas amplias y complejas que llevan conceptos como desarrollo y crecimiento
econdémico, incorporando aspectos técnicos, socio-politicos y culturales. Los criterios
utilizados para definir la competitividad de un territorio son agrupados por Ezeala-
Harrison (1.999) en dos categorias basicas. Por una parte, criterios relacionados con la
empresa o0 el sector (tecnologia utilizada, por ejemplo) permiten describir la
competitividad en el nivel micro, mientras que los relacionados con el entorno (tipo de

cambio de moneda) hacen referencia al nivel macro de competitividad.

Bejarano (1.995) describe aspectos acerca de la competitividad que incrementan la
complejidad de su definicion si se considera no la competitividad “espurea” (es decir, la
basada en la sobreexplotacion de recursos naturales o en ventajas artificiales de
costos, sobreexplotacion de la mano de obra, subsidios a los precios de los factores,
depreciacion de las tasas de cambio, en fin, en desequilibrios), sino la competitividad
auténtica, basada en precios de equilibrio, y compatible con un mejor nivel de vida y
con un desarrollo sostenible, lo cual es a lo que se quiere llegar para incrementar el
nivel de vida de los ciudadanos. La contaminacion industrial, el uso de las aguas de los
bosques, la exclusién socioeconémica de numerosos grupos de pobres, y otros temas
mas, como la representacién politica y la democracia, los derechos humanos, no

pueden, para otro grupo de cientificos sociales, ser entendidos como factores
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exogenos de la economia, cuando se trata de la competitividad, sino como elementos
del sistema sociocultural. Por tanto, la competitividad de un pais esta sujeta a cambios
tanto en el nivel micro como en el macro, pudiendo ser considerada como un
fenémeno esencialmente del primer nivel, influido por determinados aspectos del

segundo nivel.

Desde el punto de vista de los paises, el US Competitiveness Policy Council (1.992)
propuso como concepto de competitividad, “la habilidad de una economia nacional
para producir bienes y servicios que superen las pruebas de los mercados
internacionales, al mismo tiempo que los ciudadanos pueden alcanzar un estandar de
vida creciente y sustentable en el largo plazo”?® De otra parte, seglin el Comité Asesor
Regional de Comercio Exterior del Valle del Cauca — CARCE VALLE (2.004).°" la
competitividad se entiende como “la habilidad o capacidad de un pais, region o
empresa de generar niveles relativamente altos de ingresos y empleo de factores en

un contexto de competencia internacional”.

La teoria moderna de la competitividad asume que las ventajas competitivas se crean
a partir de la diferenciacion del producto y de la reduccién de costos; aqui la
tecnologia, la capacidad de innovacion y los factores especializados son vitales. Los
factores especializados no son heredados (como si lo son los recursos naturales), son
creados y surgen de habilidades especificas derivadas del sistema educativo, del
legado exclusivo del “saber-cémo” (know how) tecnoldégico, de la infraestructura
especializada, de la investigacién, de la capacitacién que se le ofrezca al recurso
humano, de mercados de capitales desarrollados y de una alta cobertura de servicios
publicos de apoyo, entre otros, como lo establece Bejarano (1.995).

En resumen, una compafia tiene que comprometerse con una mejora constante para
ser un ganador en una lucha competitiva de mercado global. Muchas empresas han

obtenido ventaja aplicando la innovacion competitiva, definida por Hamel y Prahalad

0 Competitiveness Policy Council. Building a competitive America. En: “First report to the President and the Congress”,
Washington, D.C., 1.992.

" Ver: www.ccc.org.co/carce.html

232



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

como el ‘arte de contener los riesgos competitivos dentro de proporciones
manejables”, y han identificado cuatro enfoques de éxito utilizados por los
competidores japoneses anos atras: La construccién de capas de ventajas (calidad y
fiabilidad, franquicia de marca, produccién regional, entre otras), la busqueda de
ladrillos sueltos, el cambio de las reglas de compromiso y la colaboracion.

La construccion de “capas de ventaja competitiva” permite avanzar por la cadena
de valor para fortalecer la ventaja competitiva con el tiempo, por ejemplo, iniciando por
la actividad de produccion, avanzando hacia la de marketing, hasta llegar al desarrollo

e investigacion. De esta manera se forman las capas que se acumulan con el tiempo.

Los “ladrillos sueltos” se refieren a aquellos aspectos de segmento demarcado o
areas geograficas descuidadas por la competencia, y que pueden ser aprovechadas
para tener mayor participacion. Lo anterior permite lograr competencias centrales en
productos o servicios que mas adelante pueden permitir la diversificacion y el
aprovechamiento de economias de escala significativas, incluso de investigacion y

desarrollo (1+D).

El “cambio de las reglas” implica no atender la forma tradicional de las reglas de la
industria en diversos campos (produccion, comercializacién, precios, distribucién, entre
otros), lo que con multiples ejemplos reales se ha demostrado que ayudan a lograr

ventaja competitiva.

Finalmente, la colaboracion es una fuente de ventaja competitiva que permite la
utilizacién del “*know how” desarrollado por otras companias, a través de acuerdos de
licencias, sociedades de capital, alianzas estratégicas, entre otras. De esta forma se

perfilan como competitivas muchas empresas a nivel mundial, y son ejemplo.

Hamel y Prahalad han venido trabajando en el desarrollo del concepto de propdsito
estratégico desde el afo 1.989, y han venido introduciendo nuevos conceptos como

por ejemplo, las categorias del apalancamiento de recursos que los directivos
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pueden usar: Concentracion de recursos en objetivos via convergencia y enfoque,
acumulacién de recursos mas eficientemente mediante la extraccion y la prestacion,
complementacion de un recurso con otro mediante la mezcla y el equilibrio, y

conservacion de recursos mediante el reciclaje, con decisién y proteccion.®?

B.2.3. Competitividad y region:

En América Latina la mayoria de las mediciones de competitividad regional que se han
realizado, se basan en la metodologia WEF. Es el caso puntual de paises como
Venezuela,®® Bolivia,** Chile,®® Colombia® y México. En Colombia, la CEPAL, en
desarrollo de un convenio con la Camara de Comercio de Cali, adoptd el programa
CAN Andlisis, para evaluar la competitividad de las exportaciones de los
departamentos colombianos en los mercados mundiales (CAN Analisis Regional).

La competitividad es un fenédmeno regional que tiene como punto de partida las
condiciones econdémicas, politicas, sociales y culturales que ha alcanzado la regién. El
surgimiento de la regibn como categoria analitica se puede relacionar en el nivel
practico con la existencia de experiencias territoriales exitosas, de gran dinamismo
relativo, a partir de lo que se comienza a considerarlas unidades de analisis
importantes para el disefio de politicas,®” las cuales por su especificidad institucional,
tecnoldgica y sus rasgos diferenciales de localizacién, tienen elementos competitivos

fundamentales para articularse con éxito a la dindmica de la globalizacién.

Dentro de un pais existen diferencias interregionales en cuanto a desarrollo econémico

y social, al igual que ocurre entre paises desarrollados y en desarrollo. En el pais ha

2 Puede verse: Hamel, G. y Prahalad, C. K. Strategy as strentre otrosh and leverage, Harvard Business Review, marzo - abril de
1.993, paginas 75 - 84.

% Instituto de Estudios Superiores de Administracién (IESA). Venezuela Competitiva, Caracas, 1.998. www.iesa.edu.ve
% Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo — PNUD. El Desarrollo Humano en Bolivia, La Paz, 1.998.

% Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo — PNUD. Informe de Desarrollo Humano en Chile en 1.996, y Ministerio del
Interior (2.000) Informe de Competitividad Regional, Santiago de Chile, 1.996.

% CRECE — Misién Siglo XXI . Ranking de competitividad departamental, Bogota D.C., 1.996.

7 Como ejemplo de esta dinamica estan los distritos industriales de la Tercera (ltalia), Baden-Wiirttemberg y Bavaria (Alemania),
el Pais Vasco y Catalufia (Espaia) y Silicon Valley (California, Estados Unidos).
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existido divergencia regional y polarizacién en el ingreso departamental. Aunque es
evidente la convergencia interdepartamental entre los afos 1920 y 1960, la tendencia
se revirtidé entre 1960 y 1.995, periodo en el que se presentd una creciente polarizacion
del ingreso a favor de Bogota D.C., en detrimento de otros departamentos del pais.®

Considerar la relacion entre competitividad y region es entonces fundamental en el
analisis, puesto que permite entender que ésta ademas de ser el resultado de la
interaccién positiva de factores diversos (gobierno e instituciones, infraestructura,
recurso humano, entre otros) esta circunscrita a un territorio con unas caracteristicas
histéricas, econdmicas y sociales particulares que determinan las trayectorias de

desarrollo y los campos pertinentes de la accion publica y privada.

B.2.4. Determinantes del modelo de competitividad del “Diamante de la ventaja
nacional” de Porter:

El modelo del “Diamante de la ventaja nacional” de Porter, propone que la evolucién
del analisis para conocer la competitividad de una nacion esta en pasar de la idea de
“‘una nacidén competitiva” a la de una empresa y/o industria o sector competitivos,
innovadores y en constante mejoramiento, para lo que es necesario analizar la
productividad con la que los recursos de una nacién (capital y trabajo) son empleados.
El modelo de Porter corresponde a cuatro “determinantes de la ventaja competitiva
nacional” basicos que influyen en la capacidad de las empresas para establecer y
mantener una ventaja competitiva en los mercados internacionales. Otros dos

determinantes son: El papel del Gobierno y el azar.

B.2.4.1. Condiciones de los factores:

Hace referencia a la posicion de un pais con respecto a los factores de produccién
necesarios para que las empresas puedan desarrollar sus actividades basicas. Dichos
factores se podrian clasificar de la siguiente manera (Porter, 1.991, pp. 113-129):

% Estos planteamientos pueden validarse a partir del analisis de los indicadores de disparidad, que indican el crecimiento o
decrecimiento de ésta en los niveles de producto por habitante de los departamentos del pais e igualmente pueden mostrar por
periodos la existencia o no de la convergencia en el PIB per céapita interdepartamental, o que daria una explicacién analitica a
este aspecto.

235



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

FACTORES BASICOS:

o Recursos fisicos: La tierra, el agua, los yacimientos de minerales, las
reservas madereras, las fuentes de energia, se hacen importantes en el
sentido que sustentan la posibilidad de gestionar las empresas.

o Situacion geografica: La localizacion de un pais con respecto a otros, que
pueden ser sus clientes o proveedores, afecta los intercambios culturales y
empresariales.

o Clima: Las condiciones climatolégicas de una nacion influyen en la
produccién y comercializacion de productos agricolas.

o Mano de obra: De la calidad de las habilidades y conocimientos del
personal de base para las operaciones de las empresas, depende el
desarrollo de los procesos operativos de las mismas.

o Capital: La disponibilidad y acceso al capital varia de acuerdo a las
condiciones de las tasas y a los mercados de capital de cada nacion en
particular.

FACTORES AVANZADOS:

o Personal: El personal especializado con formacién muy especifica, ofrece
una base decisiva y sustentable para la ventaja competitiva, a partir de lo
cual se puede desarrollar la gestién del conocimiento.

o Convenios con instituciones de investigacion: El conocimiento se
encuentran principalmente en universidades, organismos de investigacion y
gremios.

o Tecnologia de produccion: Las empresas deben incorporar tecnologia con
el fin de reducir el ciclo de produccién, a partir de funciones basicas como
proceso, capacidad, inventario, fuerza laboral y calidad (David, 2.003,
p.143).

o Infraestructura tecnolégica: Las empresas en el contexto de la sociedad

del conocimiento, necesitan usar estratégicamente la tecnologia de
informacion para la toma de decisiones, con el uso de sistemas de
informacién (O’Brien, 2.001, p. 563).
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B.2.4.2. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas domésticas:
Se refiere al contexto en el cual de crean y gestionan las empresas, asi como la
dinamica competitiva en el sector al cual pertenecen. Aspectos claves a ser analizados

en este punto son:

e ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA DE LAS EMPRESAS DOMESTICAS:
En las empresas la actitud de los colaboradores hacia la direcciéon y viceversa debe
ser propicia para que las decisiones que se toman en términos de capacidad para
mejorar e innovar sea un hecho. Ademas vale la pena resaltar que la actitud de la
direccion debe ser favorable con la internacionalizacién de las mismas (Porter, 1.991,
p.158).

e METAS DE LAS EMPRESAS DOMESTICAS:
Las metas de las empresas y de sus propios colaboradores deben estar realmente
alineadas y acorde con la dinamica del sector al cual pertenecen y en el que se
desarrollan (Porter, 1.991, p.160).

e RIVALIDAD DE LAS EMPRESAS DOMESTICAS:
Las empresas deben establecer si la rivalidad en el sector al cual pertenecen se centra
en precios, tecnologia, servicio y/o productos. Cuando la rivalidad entre empresas
tiene una base central para competir, exige que los competidores sean cada vez mas

productivos (Porter, 1.991, p.171).

e FORMACION DE NUEVAS EMPRESAS:

De ésto depende en buena medida que la rivalidad sea mayor. Esta formacién también
es importante para que se pueda mejorar el proceso de innovacion en un sector
particular. Conviene analizar si la formacion de nuevas empresas surge a partir de la
rivalidad de los competidores, de las ventajas comparativas a nivel local o regional, de
la influencia de las entidades de educacién, investigacién o fomento empresarial o bien
de una combinacién de los todos o algunos de los aspectos anteriores (Porter, 1.991,
pp.175-177).
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B.2.4.3. Condiciones de la demanda:

Las condiciones de la demanda en un pais tienen influencia sobre la posibilidad de que
las empresas puedan ser competitivas de cara a la globalizacién. Los aspectos mas
significativos para estudiar dichas condiciones son los siguientes:

e ESTRUCTURA SEGMENTADA DE LA DEMANDA:
Es importante que las empresas agrupen a sus clientes con el fin de establecer su
estrategia de negocio. Las bases para segmentar los clientes de consumo podrian ser
entre otros: Factores demogréficos, socioeconémicos, geograficos, psicologicos, de
consumo y perceptivos. Las relacionadas con los clientes organizacionales son:
Segmentos de usuarios finales, de productos, geograficos, de compras y de volumen
de clientes (Hitt; Ireland; Hoskisson; 2.004, p.115).

e COMPRADORES ENTENDIDOS Y EXIGENTES:
En la medida en que los clientes son mas entendidos y exigentes, presionan a las
empresas para que mejoren las condiciones de calidad, caracteristicas y servicios de
los productos, tomando en cuenta parametros internacionales (Porter, 1.991, p. 134).

e TAMANO DE LA DEMANDA INTERIOR:
El incremento en la demanda favorece la reduccién de costos ligado a las curvas de
experiencia y aprendizaje de las empresas y a las economias de escala que se
apliquen (Porter, 1.991, p. 138).

e« NUMERO DE COMPRADORES INDEPENDIENTES:
En la medida en que los compradores sean diversos en cuanto a sus expectativas,
mayor presién existira sobre las empresas de un determinado sector, para que hagan
innovaciones en cuanto a productos y servicios (Porter, 1.991, p. 140).

e TASA DE CRECIMIENTO DE LA DEMANDA INTERIOR:
Las condiciones de los sectores en cuanto a inversiones en tecnologia, instalaciones y

mejoras de productos, deben alinearse con la dinamica de la demanda interior. Por
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ejemplo, cuando el crecimiento de la demanda de un sector es minimo, las inversiones
que realizan las empresas para desarrollar sus actividades seran de indole marginal
(Porter, 1.991, pp. 138, 141).

e TEMPRANA DEMANDA INTERIOR:
Cuando en un sector hay precursores de necesidades, las empresas se ven obligadas
a desarrollar nuevos productos y/o servicios para satisfacerlas, esto contribuye a que
se fortalezcan en relacion con los competidores extranjeros (Porter, 1.991, p. 142).

e INTERNACIONALIZACION DE LA DEMANDA INTERIOR:
La demanda interior contribuye a la ventaja de un pais por su tamano, sus pautas de
crecimiento, la oportunidad de inversién y también porque exige de las empresas
aplicar una estrategia internacional bien sea global, multinacional o transnacional (Hitt;
Ireland; Hoskisson; 2.004, p.252).

B.2.4.4. Sectores conexos y de apoyo:

En la medida en que haya una estrecha relacién entre las empresas y sus
proveedores, éstas encontraran nuevos métodos y oportunidades para desarrollar los
procesos y elaborar los productos. Las empresas deben preferir a los proveedores
locales siempre y cuando estos sean tan competitivos como los extranjeros con el fin
de fortalecer la cadena de produccion. En el caso de insumos que no tienen un efecto
significativo en la innovacién de los productos y/o procesos, las empresas podran
adquirirlos con proveedores extranjeros (Porter, 1.991, pp.152-153). Otras instituciones
que tienen relaciéon con las empresas y que contribuyen con su competitividad son:
Comercializadoras, universidades, entidades de apoyo al comercio exterior,

agremiaciones, entidades financieras y otras.

B.2.4.5. El papel del Gobierno:

El papel del gobierno en la ventaja competitiva nacional es el de influir en los cuatro
determinantes antes descritos; dicha influencia puede ser positiva o0 negativa. La
influencia del gobierno se da a través de politicas fiscales, monetarias, educativas,
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agrarias y laborales. El papel del gobierno es parcial y el sector empresarial no puede

depender totalmente de sus politicas (Porter, 1.991, pp.181-183).

B.2.5. Las 5 fuerzas competitivas del modelo de competitividad de Porter:

De forma complementaria, Porter propone que las condiciones de competencia en un
sector o industria dependen de 5 fuerzas competitivas, de cuya interacciéon se genera
la competencia intensa y la rentabilidad potencial del sector. Plantea técnicas de
analisis para empresas que producen bienes que son sustitutos unos de otros, para
con ello evaluar el entorno del negocio y sus estrategias aplicadas. Con lo anterior se
puede establecer si la industria representa una buena opcién o no. Este modelo esta
conformado por elementos como: El ingreso potencial de nuevos competidores, la
rivalidad entre los competidores actuales, la amenaza de productos sustitutos, el poder
de negociacién de los proveedores y el poder de negociacién de los compradores.

Tales fuerzas son descritas y conceptualizadas a continuacioén:

B.2.5.1. Primera fuerza competitiva: Rivalidad doméstica (Competidores en el
sector):

Esta fuerza consiste en alcanzar una posicion de privilegio y la preferencia del cliente
entre las empresas rivales. “La rivalidad competitiva se intensifica cuando los actos de
un competidor son un reto para una empresa o cuando esta reconoce una oportunidad
para mejorar su posicion en el mercado” (Hitt; Ireland; Hoskisson; 2.004:61). Esta

rivalidad es el resultado de los siguientes factores:

a) La rivalidad se intensifica cuando hay muchos competidores. Mientras mayor
sea la cantidad, mayor es la probabilidad de acciones estratégicas y si estan en

igualdad de condiciones, resulta mas dificil que algunas dominen el mercado.

b) La rivalidad aumenta cuando hay un crecimiento lento de la industria. Si el
mercado crece las empresas tratan de maximizar sus recursos para atender el
incremento en la demanda, pero cuando el crecimiento es lento, la competencia

se convierte en un escenario por buscar mayor participacion en el mercado.
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La rivalidad se hace mayor cuando los costos fijos y de almacenamiento son
elevados. Si los costos constituyen una parte importante del costo total, las
empresas trataran de utilizar el maximo posible de su capacidad productiva. Sin
embargo cuando las empresas emplean toda su capacidad productiva, toda la
industria se ve afectada por un exceso de capacidad, que se refleja en una

disminucion de precios acentuando aun mas la competencia.

La rivalidad se incrementa por falta de diferenciacion o costos de cambiar de
proveedor (Costos cambiantes). Cuando los clientes no perciben diferencias
en el producto o servicio y si son de primera necesidad, su elecciéon esta
basada principalmente en el precio, y si los clientes encuentran un producto o
servicio diferente, que cumple con sus necesidades con seguridad lo compraran
y crearan relaciones de larga duracién. El efecto de los costos cambiantes se
asocia al costo de oportunidad, teniendo en cuenta que cuanto mas bajo sea el
costo por cambiar de producto o servicio, mas facil sera para los competidores

atraer a los clientes.

La rivalidad se hace mas aguda cuando existen intereses estratégicos elevados.
Mientras existan mas oportunidades, hay mayor probabilidad de que las
empresas busquen estrategias para aprovecharlas; igualmente, al iniciar o al
proponer una estrategia y ver sus resultados inclina mas a los competidores o0 a
algun competidor a emularla. La posiciébn geografica es importante, ya que
cuando dos companias se encuentran en una misma area geografica se puede

generar mayor rivalidad y conocimiento de las acciones de la competencia.

La rivalidad tiende a aumentar cuando el mercado hace que existan
incrementos importantes en la capacidad. Con base en las economias de
escala, las adiciones a la capacidad pueden alterar cronicamente el equilibrio de
la oferta y la demanda del sector, en especial si existe el riesgo de que se lleven
a cabo simultdneamente por parte de diferentes empresas competidoras
(Porter, 1.995:39).
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g) La rivalidad se vuelve més intensa mientras haya mas competidores diversos.
Un conjunto de empresas cuyos objetivos, visiones, propdsitos, recursos,
nacionalidad sean diferentes, puede conducir a que se tenga dificultad en el
acuerdo de las reglas de juego, ya que lo que puede beneficiar a un grupo de
competidores no beneficia al total del sector.

h) La rivalidad se acrecienta en la medida en que sean mas peligroso salir del
sector 0 que existan fuertes barreras de salida. Los factores emocionales,
econémicos y estratégicos hacen que muchos competidores sigan en el
mercado a pesar de tener situaciones dificiles y pérdidas. Estas barreras
regularmente estan relacionadas con: Activos especializados, costos fijos,

integraciones estratégicas, emociones y restricciones legales y sociales.

La rivalidad del sector esta caracterizada en gran parte por las estrategias de los
principales competidores y por la intensidad con que las empresas emplean toda su
imaginacion y recurso para tratar de superar las acciones de las demas; de igual
manera, cuando una empresa emplea una estrategia que le genere ventaja

competitiva, incrementa la presion por parte de las rivales.

B.2.5.2. Segunda fuerza competitiva: Formacion de nuevas empresas (El ingreso
potencial de huevos competidores):

Hace referencia al deseo que tiene una empresa de ingresar al mercado con el fin de
obtener una participacion en él. Este ingreso depende de una serie de barreras
creadas por los competidores existentes determinando si el mercado es o no atractivo
estando representadas en:

a) Economias de escala: Se refieren a las condiciones de costos en cada uno de
los procesos del negocio como: Fabricacion, compras, mercadeo, cadena de
abastecimiento, distribucion e 1+D. Estas condiciones pueden conducir a
desaliento para el ingreso de competidores potenciales ya que se verian
obligados a ingresar sobre una base en gran escala o desventajas en costos.
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Diferenciacion del producto: Se representa por la identificacién y lealtad
establecida entre las empresas y los clientes. Crea una barrera para el ingreso
al sector ya que obliga a los potenciales competidores a realizar grandes
inversiones para poder superar y cambiar los vinculos de lealtad existentes.
Esta caracteristica de diferenciacién es una barrera de ingreso costosa y lenta
para el nuevo competidor ya que debe buscar mecanismos para ofrecer a los
clientes un descuento o margen extra de calidad y servicio para superar la

lealtad que tienen y crear su propia clientela.

Requisitos de capital: Corresponde a los requerimientos en recursos
financieros para competir en la industria. Estos requerimientos estan asociados
con los recursos para: Infraestructura, equipos, capital de trabajo, promocién y
las reservas para cubrir posibles pérdidas, entre otros.

Costos de cambio de proveedor: Corresponde a los costos del comprador al
cambiar de un proveedor a otro (Porter, 1.995:30). Ello se refleja en los costos
de entrenar nuevamente al personal, la dependencia técnica y el desarrollo de
nuevas relaciones. Si estos costos son elevados para el cliente, los nuevos

competidores tendran que ofrecer un gran diferenciador o un valor agregado.

Acceso a los canales de distribucion: Las nuevas empresas tienen que
asegurar la distribucién de su producto y deben convencer a los distribuidores y
comerciantes actuales a que acepten sus productos o servicios mediante
reduccion de precios y aumento de margenes de utilidad para el canal, al igual
que comprometerse en mayores esfuerzos de promocién, lo que puede
conducir a una reduccion de las utilidades de la empresa entrante. Mientras
mas restringidos tengan los productores establecidos los canales de
distribucién, mas dificil sera el ingreso (Thompson; Strickland; 2.001:84).

Desventajas de costos, independientemente de la escala: Se presenta

cuando las empresas constituidas en el mercado tienen ventajas en costos que
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no pueden ser igualadas por competidores potenciales independientemente de
cual sea su tamano y sus economias de escala. Esas ventajas pueden ser las
patentes, el control sobre proveedores, la ubicacion geografica, los subsidios

del gobierno y la curva de experiencia.

g) Politica gubernamental: Las regulaciones del Gobierno pueden limitar y en
algunos casos impedir el ingreso a la industria al exigir licencias, permisos,
limitaciones en cuanto a la composicién de las materias primas, normas del
medio ambiente, normas de producto y de calidad y restricciones comerciales
internacionales. Estos mecanismos alertan a las companias existentes sobre la

llegada o las intenciones de potenciales competidores.

La caracterizacion de las barreras para ingresar a una industria dependen igualmente
de las capacidades y habilidades que posean las empresas potenciales, ya que las
barreras tradicionales de entrada al mercado estdn siendo aplanadas por
competidores habiles, rapidos e innovadores que se anticipan a los movimientos de los
competidores y a los cambios en las demandas de los clientes, a partir de la

inteligencia competitiva y la vigilancia tecnol6gica, entre otros.

B.2.5.3. Tercera fuerza competitiva: El poder de negociacion que ejercen los
clientes o compradores:

Los clientes que componen el sector industrial pueden inclinar la balanza de
negociacion a su favor cuando existen en el mercado productos sustitutos, exigen
calidad, un servicio superior y precios bajos, o que conduce a que los proveedores
compitan entre ellos por esas exigencias. Los clientes son poderosos cuando:

- Compran una parte significativa del producto total de la industria.

- Las ventas del producto que compran representa una porcién significativa de
los ingresos anuales de los proveedores.

- Los productos que compra para el sector industrial no son diferenciados.

- Enfrenta costos cambiantes bajos por cambiar de proveedor.
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- Los clientes plantean una amenaza creible de integracion hacia atras en el
negocio de los proveedores.

- Los clientes estan bien informado sobre los costos y precios de los productos
ofrecidos por el proveedor.

B.2.5.4. Cuarta fuerza competitiva: El poder de negociacion que ejercen los
proveedores:

El poder de negociacion de los proveedores puede variar dependiendo de las
condiciones del mercado en la industria del proveedor y la importancia del producto
que ofrece. Los proveedores tienen un poder en el mercado cuando los articulos
ofrecidos escasean y los clientes generan una gran demanda por obtenerlos, llevando
a los clientes a posiciones de negociacion débiles, siempre que no existan buenos
sustitutos y que el costo de cambio sea alto. El poder de negociacion del proveedor

disminuye cuando los bienes y servicios ofrecidos son comunes y existen sustitutos.

En un sector industrial el grupo de proveedores tiene poder de negociacion cuando:

- Esta concentrado en unas pocas empresas grandes.

- Las empresas no estan obligadas a competir con otros productos sustitutos.

- El grupo de proveedores vende a diferentes sectores industriales.

- Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el
negocio del comprador.

- Los productos del grupo de proveedores estan diferenciados e involucran un
costo de cambio elevado.

- El grupo proveedor represente una amenaza de integracion hacia adelante.

B.2.5.5. Quinta fuerza competitiva: La presiébn o amenaza de productos
sustitutos:

En un sector el sustituto del bien o servicio puede imponer un limite a los precios de
estos bienes; lo anterior genera que muchas empresas enfrenten una estrecha

competencia con otras debido a que sus productos son buenos sustitutos. La
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disponibilidad de productos o servicios sustitutos genera que el cliente esté
continuamente comparando calidad, precio y desempeio esperado frente a los costos
de cambiar de proveedor. Cuando el competidor logra diferenciar un bien o servicio en
las dimensiones que los clientes valoran y esperan, puede disminuir el atractivo del

sustituto.

B.2.6. Aplicacion del modelo de competitividad de Porter al sector agricola
colombiano:

Con base en el estudio denominado: “Elementos para un enfoque de la competitividad
en el sector agropecuario”, que se sintetiza en el estado del arte anteriormente
presentado, se describen en detalle a continuacién los principales elementos para
definir una politica de competitividad, asi como la aplicacion del modelo de Porter al
sector agricola, lo que permite enfocar el tema al objeto mismo de estudio y

contextualizarlo.

B.2.6.1. Elementos para definir una politica que permita obtener competitividad:
La complejidad del concepto de competitividad dificulta la identificacion de politicas y
lineas de accién para mejorar o generar ventajas competitivas. Por ello se debe tener

claro que:

e Quienes compiten en el mercado son las empresas y no lo paises, por ello el
punto de partida no es el sistema econdmico sino la unidad productiva.

e La competitividad no es un objetivo de corto 0 mediano plazo, sino la busqueda

de una condicion sostenible, inherente a la empresa.

Los problemas de competitividad del sector agricola y especificamente del sector
fruticola, requiere de los siguientes pasos para organizar su analisis: Definicion del
problema, identificacion de los elementos relevantes, enfoque operacional para su
tratamiento y operacionalizacion de las variables involucradas. Lo cual debe ser

aplicado en el contexto en el que se mueve la presente investigacion.
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B.2.6.2. Los determinantes del modelo de Porter aplicados al sector agricola:

La participacion de dichos determinantes y de las fuerzas competitivas que interactian
validan las politicas que llevan a crear ventajas competitivas a las empresas e
industrias, para posicionarse en un mercado, en este caso para la presente
investigacion el mercado de Estados Unidos. Ahora, para estimular los determinantes
de la competitividad del sector fruticola se requiere un esfuerzo de politica en cada una
de las variables del modelo y poderlo llevar al campo practico y operativo; para ello es
necesario en primera instancia identificar 3 grandes dimensiones: Inversion en
externalidades, criterios de reconversién productiva y caracter de la intervencion

publica.

B.2.6.2.1. Inversion en externalidades:

Las externalidades, son “variables que estdn controladas por un tercero pero que
afectan la funcién de produccion de la empresa” (Bejarano; 1.995:48). Las
externalidades son bienes publicos que provienen de la participacion del Gobierno
para estimular la competitividad, y tiene que ver en el sector fruticola con la ampliacion
de la base productiva en infraestructura y en capital humano y fomento de la
innovacion tecnoldgica (a partir del proceso que inicia con la creatividad, continta con
el dominio tecnologico, y finaliza con la incursion en el mercado de los productos, en

este caso, fruticolas).

La inversion en externalidades y el estimulo a la innovacién tecnoldgica necesitan
desde la provisibn de un marco institucional adecuado (asistencia técnica en
produccién, gestion de calidad, planeacion estratégica, capacitacion, desarrollo,
transferencia y difusion de tecnologia, entre otros) hasta la provision de servicios
eficientes, efectivos y a bajo costo para las empresas (energia, telecomunicaciones,
informacion, almacenamiento y comercializacién), para poder eliminar los obstaculos
en las empresas, dando lugar a una “competitividad estructural”. El problema de las
externalidades implica definir y concertar un marco de responsabilidades entre el
sector publico y el sector privado, como quiera que se trata de bienes publicos para el

fomento de la competitividad privada.
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B.2.6.2.2. Criterios de reconversion productiva:

Cuando las externalidades y/o la tecnologia no pueden mejorar las ventajas
competitivas, se requiere la dimensién de reconversién productiva. Esta forma parte de
la estrategia de insercién internacional y de desarrollo productivo, y complementa la
creacién de dichas ventajas, principalmente importante para sectores o regiones de
relevancia econdmica y social que sufren rezagos competitivos. Si tales sectores o
regiones tiene la capacidad de recuperase, pero no encuentran en el mercado o en las
politicas los incentivos necesarios para hacerlo, el sector publico puede complementar
los esfuerzos de readecuacion competitiva. Pero cuando no cuentan con esta

capacidad, de lo que se trata es de minimizar el costo social de retirarse del sector.

El principal objetivo de la reconversién es facilitar el ajuste con mecanismos de
mercado que permitan recuperar competitividad o generarla en actividades distintas,
con politicas para perfeccionar mercados, aumento de la oferta de externalidades,
mejoramiento en acceso a informacién, financiamiento y apoyo tecnolégico, y a reducir
los costos de transaccion. Programas publicos de largo plazo, deben facilitar la
reasignacién de recursos hacia actividades con mayor futuro, minimizando el costo

social, y preservar, modernizar y reorientar capacidades laborales y empresariales.

En resumen, cuando se distingue entre rezago competitivo y reconversioén estructural,
se puede diferenciar entre politicas de recuperacion competitiva y otras de salida del
sector, y cuando se distingue entre empresa o actividad y la regién afectada, se puede
diferenciar entre politica de fomento productivo y politicas de desarrollo regional. Con
ello debe entenderse que no toda empresa importante en una region debe ser
rescatada a cualquier costo o subsumir el esfuerzo de reconversién en un esfuerzo de

transformacion, con resultados de muy largo plazo para reducir el costo social

B.2.6.2.3. Caracter de la intervencion publica:
En competitividad se tienen identificadas 4 areas de interés: El papel de la
concertacion; el fomento de las alianzas estratégicas; problemas asociados a la

calidad de la intervencién publica, y el mejoramiento de la capacidad de negociacion.
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En cuanto a la concertacion, es necesario construir consensos nacionales basicos en
torno a las estrategias de desarrollo integral, con equidad social. Temas como las
relaciones laborales, la responsabilidad ambiental y una concepcion global de la
economia son fundamentales. De igual manera, es importante la vision de empresa

moderna, flexible, que coopera con otras del mismo sector y con el sector publico.

Respecto a la promocién de alianzas estratégicas, es importante la vision comercial
exportadora de trabajo en redes y bloques. Deben existir proyectos conjuntos
estratégicos en materia de exportaciones, inversion y tecnologia, con base en los

hechos y tendencias internacionales.

Referente a la calidad de la gestién publica, ésta depende de la coherencia
institucional, de la delimitacién clara de pocos objetivos cumplibles, de la eficacia de
los instrumentos y de la capacidad administrativa y técnica del Gobierno, lo que implica
seleccionar los objetivos y no sobrestimar su capacidad para poder cumplir las metas
trazadas. No se trata de cantidad en la intervencién publica sino de la calidad de la
misma. Lo anterior implica un sector publico mas calificado, con desempeno

transparente, controlable y evaluable en sus resultados.

En relacion al fomento a la capacidad de negociacidn, dicha capacidad esta presente
en todo momento, tanto para los proveedores como para los clientes. De un aparte, se
necesita que la oferta local tenga capacidad de negociacion en los mercados
internacionales. Por otra parte, se debe tener presente que, aunque el contexto genere
interdependencias, éstas estan jerarquizadas, y por ello se deben identificar las
jerarquias de poder y el respectivo poder de negociacion en cada bloque y frente de
mercado. Igualmente se debe ser conciente de los bajos niveles de poder de

negociacion y procurar por mejorarlos.
En términos de bloque y mercados, las negociaciones se refieren a barreras
arancelarias y no arancelarias, salvaguardias, competencia, normas de origen,

propiedad intelectual, obstaculos técnicos al comercio, entre otros. Lo anterior, si se
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cuenta con acuerdos comerciales (cooperacién) pueden considerarse otras
dimensiones de negociacion: Informacién sobre la demanda, caracteristicas del
mercado, promocion genérica de productos basicos, porcion de nuevos usos de los
productos basicos, apoyo a la diversificacion, y demas.

La capacidad de negociacion debe enfocarse a la defensa del mercado internacional
ganado ante medidas proteccionistas en contra de los productos de exportacion que
estén por fuera de los acuerdos comerciales, a la busqueda de nuevos mercados, y a
la comercializacidén de los productos en dichos mercados. Para este ultimo aspecto, el
sector publico debe fomentar la creacién de asociaciones que fortalezcan la actividad

comercial en el mercado internacional, lo que se convierte en un reto importante.
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ANEXO C

METODOLOGIA DE PROCESO DE JERARQUIA ANALITICA (AHP)
PARA SELECCION DE ESPECIES FRUTICOLAS Y EMPRESAS
COMO ELEMENTOS DE MUESTREO EN LA INVESTIGACION

C.1. CONCEPTOS DE APLICACION DEL PROCESO AHP

Debido a las caracteristicas propias de los elementos a muestrear, tanto a nivel de
frutales como de empresas, se emple6é una metodologia mas apropiada para este caso
que el muestreo estadistico tradicional, la cual se describe a continuacién:

Para llevar a cabo satisfactoriamente la selecciébn de elementos de muestreo se
empled un proceso de toma de decisiones multicriterio con criterios altamente
objetivos. Este proceso implica una metodologia aprobada por la comunidad cientifica
en el campo de la Investigacién de Operaciones, y es denominado Proceso de
Jerarquia Analitica (Analytic Hierarchy Process - AHP). La estructura matematica
sobre la que se basa el AHP, consiste en matrices y sus vectores asociados para
generar ponderaciones muy aproximadas (Mirkin 1979; Saaty 1.980, 1.994).

Para el caso del estudio presente, se busca que el AHP contribuya a la resolucién del
problema de seleccion de la(s) fruta(s) con potencial competitivo en un ambiente
multicriterio estableciendo jerarquias entre las selecciones; asi como de las empresas
mas representativas en lo referente al aporte al sector fruticola regional. De este modo,

se incluyen comparaciones de objetivos y alternativas en parejas de una forma natural.

El AHP convierte entonces, las preferencias individuales en ponderaciones que son
combinadas con otras alternativas de manera lineal. A manera de ilustracién, se
presenta la figura C1 como diagrama de flujo que explica de manera mas detallada los

pasos que sigue el algoritmo empleado para el desarrollo.
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Figura C1. Diagrama de flujo del AHP

Si NO

Fuente: Anderson, David R. y otros (1.994)

En el diagrama de flujo el coeficiente de consistencia (CC) determina la coherencia
entre los criterios, permitiendo una desviacion aceptable hasta 0,1, conservando la
idoneidad en los resultados. Un mayor valor del CC, implica realizar nuevamente los

pasos hasta que se obtenga un CC confiable, para asi continuar con el algoritmo.
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Los pasos a seguir para determinar el CC para cada uno de los criterios que se

establecen son:

1. Para cada fila de la matriz de comparacion por parejas de alternativas, determinar
una suma ponderada, adicionando los productos entre el correspondiente término

de la matriz y la prioridad de su correspondiente columna.

2. Para cada fila obtenida, dividir su suma ponderada entre la prioridad de su

correspondiente (fila) alternativa.

3. Determinar el promedio, Ausx., de los resultados obtenidos en el punto anterior.

4. Computar el indice de consistencia, IC, de las m alternativas utilizando la

expresion:

IC = Zmax -
m-1

5. Determinar el indice aleatorio, (IA), de acuerdo con el cuadro C1.

Cuadro C1. Valores para determinacion del indice Aleatorio (I1A) del AHP

0,58
0,90
1,12
1,24
1,32
1,41

0 N| O G &~ W

Fuente: Anderson, David R. y otros (1.994)
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6. Determinar el CC; del criterio en cuestién como:

cc, =1
IA

Posteriormente se procede a continuar con la aplicacién del proceso en los dos
campos muestrales objeto de estudio: Los frutales exdéticos y las empresas con
modelos de exportacidén, ambos aplicables al sector fruticola de la regién.

C.2. ANALISIS Y SELECCION DE FRUTALES PROMISORIOS

Conociendo el potencial exportador de los frutales que se cultivan en Colombia
(especificamente en el norte del Valle del Cauca, para efectos del presente estudio) y
a su vez tomando como referencia tanto los resultados arrojados por estudios del Plan
Fruticola Nacional (PFN), asi como los documentos de trabajo del Observatorio
Agrocadenas, de la Corporacion Colombia Internacional (CCl), de la Asociacién
Hortifruticola de Colombia (ASOHOFRUCOL) y demas documentos del Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural elaborados por ellos y por sus organismos adscritos; y
todo ello en concordancia con el documento del Departamento Nacional de Planeacién
(DNP) denominado “Vision Colombia 2.019 — Il Centenario”, los cuales son
ampliamente referenciados previamente en este documento, se procede a determinar
la(s) fruta(s) que seran objeto de estudio para analizar su potencial exportador desde
el punto de vista del fortalecimiento del sector fruticola alrededor de dichos frutales,
que va desde el cultivo hasta la comercializaciéon en uno de los principales mercados
internacionales tanto para Colombia como para el Valle del Cauca, como lo es el
mercado de los Estados Unidos.

Se habla de /a(s) fruta(s), ya que, como resultado del analisis de estos documentos y
demas estudios realizados por dichas entidades consideradas como autoridades en el
tema fruticola a nivel nacional, se establece una gran variedad de frutales promisorios

para su cultivo y exportacién, por lo cual se escoge(n) la(s) fruta(s) con mayor
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potencial competitivo en la zona norte del Valle del Cauca para desarrollar el estudio
de manera concreta, con la profundidad y el andlisis necesarios, de tal forma que se
puedan lograr las bases para un posterior fortalecimiento y consolidacion del sector
fruticola regional. EI PFN para el Valle del Cauca describe unas especies de gran

interés, las que se muestran en el cuadro 5 del capitulo 4 del presente documento.

Teniendo en cuenta que en el Valle del Cauca se cultivan actualmente 33 especies de
frutas en 27.641 has® y que estos cultivos estan enfocados en gran proporcién a los
cultivos perennes, como estrategia de continuidad a lo trazado por el PFN, se realiza
un proceso de seleccidon teniendo como prioridad a los cultivos para la especializacién
y que a su vez cumplen con los requisitos fitosanitarios exigidos por uno de los
principales socios comerciales del departamento, como lo es Estados Unidos.”

Las frutas que seran tenidas en cuenta para este ejercicio de toma de decisiones son,
como se mencioné anteriormente, en su mayoria aquellas consideradas para la
especializacion y/o las potenciales dentro del PFN y que ademas cuentan con el
cumplimiento de los requisitos exigidos por la USDA — APHIS, o en su defecto su
protocolo se encuentra en tramite para entrar a tan exigente mercado. Dichas frutas
son: Guayaba, guanabana, pitaya, citricos, melon, uchuva, brevo y bananito.

Con la informacién obtenida se construye un modelo de decisidbn que define las
mejores especies de frutas para el departamento en términos de competitividad, sin
olvidar los contextos regionales y nacionales. Los criterios macro a tener en cuenta
para analizar estas frutas seran los utilizados en el PFN, los cuales son las variables a
estudiar para medir la competitividad fruticola:

e Mercado
¢ Rentabilidad financiera

 Tafur Reyes, Ramiro. Diagndstico de la fruticultura para el Valle del Cauca. Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de
Colombia, Plan Fruticola Nacional - PFN. Presentacion realizada en Santiago de Cali, 2.005.

" EL primer socio comercial en importancia para el Valle del Cauca es Venezuela, seguido por los Estados Unidos.
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« Tecnologia y transferencia

» Condiciones edafoclimaticas
e Tradicién productiva

» Seguridad alimentaria

» Sostenibilidad ambiental

¢ Infraestructura

Estos criterios cuentan con suficiente ilustracién, ya que se han descrito de manera
directa y/o indirecta en el PFN y a lo largo del desarrollo del presente trabajo, por lo
cual no se especifica aqui cada uno en especial. Entonces, para el inicio del desarrollo
del presente ejercicio, se define la escala de valoracion para cada uno, como se

presenta en el cuadro 2.

Cuadro C2. Escala de valoracion de los criterios de seleccion de especies fruticolas

Igualmente preferida 1
Igual a moderadamente preferida 2
Moderadamente preferida 3
Moderada a fuertemente preferida 4
Fuertemente preferida 5
Fuertemente a muy fuertemente preferida 6
Muy fuertemente preferida 7
Muy fuertemente a extremadamente preferida 8
Extremadamente preferida 9

Fuente: Anderson, David R. y otros (1.994)

Se puede observar que los valores intermedios como 2, 4, 6 y 8 son posiciones

mediadoras entre los criterios nominados con valores impares. Con base en lo
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anterior, se elabora una matriz para comparar cada uno de los criterios con cada una

de las variables (Cuadro C3).

Cuadro C3. Matriz de comparacion de criterios y variables del AHP

Rentabilidad | Tecnologia y Condiciones Tradicién | Seguridad | Sostenibilidad
financiera transferencia | edafoclimaticas | productiva | alimentaria ambiental

Mercado Infraestructura

Guayaba

Guanabana

Pitaya

Citricos

Melén

Uchuva

Brevo

Bananito

Fuente: Los autores

Si se empleara una metodologia tradicional, se asignaria una puntuacion de 1 a 9 en
cada casilla con lo cual se obtendria un promedio. En el mejor de los casos, ese
promedio seria ponderado; pero igual, ese método no garantiza que la decision
tomada sea la mas acertada, pues no cuenta con un proceso matematico para
procesar los datos diferente a la suma, ni con un indicador que mida la consistencia
entre los puntajes asignados para evitar contradicciones y garantizar la coherencia en
las respuestas. A continuacion se explica con detalle el método empleado y el ejemplo
ilustrativo sera el desarrollo del ejercicio para el presente caso:

Una vez definido el objetivo, el cual es seleccionar la(s) fruta(s) con potencial
competitivo para el desarrollo del sector fruticola en el norte del Valle del Cauca, se
definen los criterios mencionados con anterioridad, teniendo en cuenta el PFN para el
Valle del Cauca: Mercado, rentabilidad financiera, tecnologia y transferencia,

condiciones edafoclimaticas, tradicion productiva, seguridad alimentaria, sostenibilidad
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ambiental e infraestructura. Si bien es cierto que esos criterios permiten seleccionar las
frutas objeto de estudio, primero se procede a hacer un proceso de “refinacién”, es
decir, se tendran en cuenta otros “subcriterios” dentro de cada criterio para jerarquizar
la importancia de cada uno frente a los otros.

Como primera medida, se comparan los frutales entre si dentro de cada criterio,
iniciando con Mercado:

e Meldn es fuertemente preferido frente a mandarina.
e Uchuva y pitaya son moderadamente preferidas frente a guayaba.
e Uchuva y pitaya son moderadamente preferidas frente a melén.

e Uchuva y pitaya son fuertemente preferidas frente a bananito.

Ahora se procede a construir la matriz de preferencias con respecto a Mercado
(Cuadro C4):

Cuadro C4. Matriz de preferencias de frutas para el criterio: Mercado

—_ === (D= |—=

el el R N N e
(o= ===

0,2
5,866

[0 o T I S e S P N B N e N e e Y

QO (= [— | = | =t [ [ | |

_L
N
-
N
-
-
™

5,866

-
»

Fuente: Los autores

Se observa en esta matriz que si la pitaya frente a la guayaba tiene una ponderacion
de 3, entonces la ponderacion de guayaba frente a la pitaya serd de 1/3, y asi

sucesivamente para todos los criterios en todas las matrices.
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Se procede a construir la matriz normalizada del criterio Mercado, dividiendo cada
término de ésta matriz entre la suma de su columna. Como se observa en el cuadro
C5, la ultima columna corresponde al vector prioridad del criterio, el cual se calcula
promediando los valores de cada fila de la matriz normalizada. La suma de este vector

siempre seraigual a 1.

Cuadro C5. Matriz normalizada para el criterio: Mercado

0,057 0,083 0,089

0,083 0,125 0,170 0,083 0,089 | 0,170 | 0,125 0,063 0,114
0,250 0,125 0,170 0,083 0,268 | 0,170 | 0,125 0,313 0,188
0,083 0,125 0,170 0,083 0,018 | 0,170 | 0,125 0,063 0,105
0,083 0,125 0,057 0,417 0,089 | 0,057 | 0,125 0,063 0,127
0,250 0,125 0,170 0,083 0,268 | 0,170 | 0,125 0,313 0,188
0,083 0,125 0,170 0,083 0,089 | 0,170 | 0,125 0,063 0,114
0,083 0,125 0,034 0,083 0,089 | 0,034 | 0,125 0,063 0,080

Suma 1,000

Fuente: Los autores

Ahora, se determina el coeficiente de consistencia (CC), tal como lo expresa el
diagrama de flujo de la figura C1. Este valor es el que determina la consistencia entre
las respuestas, es decir, si se dice que A es mayor que B y que B es mayor que C,
entonces, aunque no se explicite, debe existir coherencia de tal manera que los datos
de la matriz muestren que A es mayor que C.

En caso contrario, el coeficiente de consistencia serd mayor de 0,1 y se requiere una
nueva revisiéon. Al desarrollar este algoritmo, y después de un gran numero de
revisiones, se ha calculado el CC para el criterio Mercado, como se muestra en el
cuadro C6. Al obtener un CC menor que 1 (0.0947), se garantiza la coherencia entre
los criterios aplicados.
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Cuadro C6. Calculo del CC para el criterio: Mercado

Fuente: Los autores

Analizando las comparaciones del criterio rentabilidad financiera:

e Melbon es moderadamente preferido frente a citricos y guanabana.

e Melbn es fuertemente preferido frente a bananito, brevo y guayaba.
e Uchuva es moderadamente preferida frente a citricos.

e Uchuva y pitaya son moderadamente preferidas frente a guanabana.
e Citricos es moderadamente preferida frente a uchuva y pitaya.

e Pitaya es moderadamente preferida frente a bananito, brevo y guayaba.

Paso seguido se procede en el cuadro C7 a construir la matriz de preferencias con
respecto a rentabilidad financiera:

Cuadro C7. Matriz de preferencias de frutas para el criterio: Rentabilidad financiera

1 1 3 1 0,2 1 1 1
1 1 0,333 1 0,333 0 1 1
3 0,333 1 1 1 1 3 3
1 1 1 1 0,333 0 1 1
5 3 1 3 1 1 5 5
1 3 1 3 1 1 1 1
1 1 0,333 1 0,2 1 1 1
1 1 0,333 1 0,2 1 1 1
Suma 14 11,333 8 12 4,267 7 14 14

Fuente: Los autores
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Como se hizo anteriormente, se procede a construir la matriz normalizada del criterio

rentabilidad financiera, y se desarrolla el mismo procedimiento (Cuadro C8).

Cuadro C8. Matriz normalizada para el criterio: Rentabilidad financiera

0,375 0,083 0,047

0,071 0,088 0,042 0,083 0,078 | 0,050 | 0,071 0,071 0,069
0,214 0,029 0,125 0,083 0,234 | 0,150 | 0,214 0,214 0,158
0,071 0,088 0,125 0,083 0,078 | 0,050 | 0,071 0,071 0,080
0,357 0,265 0,125 0,250 0,234 | 0,150 | 0,357 0,357 0,262
0,071 0,265 0,125 0,250 0,234 | 0,150 | 0,071 0,071 0,155
0,071 0,088 0,042 0,083 0,047 | 0,150 | 0,071 0,071 0,078
0,071 0,088 0,042 0,083 0,047 | 0,150 | 0,071 0,071 0,078

Suma 1,000

Fuente: Los autores

El coeficiente de consistencia CC, se calcula para el criterio rentabilidad financiera

en el cuadro C9.

Cuadro C9. Calculo del CC para el criterio: Rentabilidad financiera

Fuente: Los autores

Analizando las comparaciones del criterio tecnologia y transferencia:

Segun el PFN, para todas las especies fruticolas se dan las mismas condiciones, por
lo cual son igualmente preferidas. En este caso, como no existe una prevalencia de
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una fruta frente a la otra, entonces la matriz esta compuesta con el nimero 1 en todas

sus celdas (Cuadro 10):

Cuadro C10. Matriz de preferencias de frutas para el criterio: Tecnologia y transferencia

[0 o T I Sl I N P N e N e N e e

QO (= (= | = |t [ [ | b |
[0 o T I S I N P N e N e e el
QO (= [ | = |t [ [ | b |
QO (= (= | = |t [ [ | b |
QO (= (= | = |t [ [ | b |
QO (= (= | = |t [ [ | b |
QO (= (= | = |t [ [ | b |

Fuente: Los autores

En la matriz normalizada del criterio tecnologia y transferencia, dividiendo cada
término entre la suma de su columna, el resultado de la matriz normalizada se puede
prever (Cuadro C11).

Cuadro C11. Matriz normalizada para el criterio: Tecnologia y transferencia

0,125 0,125 0,125

0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125

Suma 1,000

Fuente: Los autores
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La suma de la columna del vector prioridad del criterio tecnologia y transferencia, es
igual a 1. Ahora, el calculo del CC es igual a 0, debido a que la totalidad de los criterios
son coincidentes y coherentes entre si (por ser todos igual a 1) (Ver cuadro C12).

Cuadro C12. Calculo del CC para el criterio: Rentabilidad financiera

Fuente: Los autores

En adelante, se realizan los mismos célculos anteriores criterio por criterio, por lo que
se presentan solamente los resultados obtenidos. Por ello, analizando las

comparaciones del criterio condiciones edafoclimaticas:

Segun el PFN, para todas las especies fruticolas del caso, se dan las mismas
condiciones, por lo cual son igualmente preferidas. Por lo tanto, se tiene el siguiente
desarrollo de los cuadros C13, C14 y C15.

Cuadro C13. Matriz de preferencias de frutas para el criterio: Condiciones edafoclimaticas

QO | = |[— [ | = [t [ [ |
Q0 |[=r |=b [t | =t [t [k [ |
QO |— |[— [ | = [t [ [ |
Q0 |[=r | =t =t | =t [t |k [ |
Q0 |[=r | =t =t | =t [t |k [ |
Q0 |[=t | =t =t | =t [t |k [ |
Q0 |[=t | =t =t | =t [t |k [ |
Q0 |[=t |=b =t | =t [t |k [ |

Fuente: Los autores
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Cuadro C14. Matriz normalizada para el criterio: Condiciones edafoclimaticas

0,125 0,125 0,125

0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125

Suma 1,000

Fuente: Los autores

Cuadro C15. Calculo del CC para el criterio: Condiciones edafoclimaticas

Fuente: Los autores

Analizando las comparaciones del criterio tradicion productiva:

e Guayaba es extremadamente preferida frente a pitaya.
e Guayaba es muy fuertemente preferida frente a guanabana.

e Guandbana es fuertemente preferida frente a pitaya.

Los resultados del procedimiento para el criterio tradicién productiva se presentan en
los cuadros C16, C17 y C18 siguientes:
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Cuadro C16. Matriz de preferencias de frutas para el criterio: Tradicion productiva

—_ |m =R =R == o N

—_
(o]

QO (= [ | = |t [ [ | b |

QO (= [ | = |t [ [ | b |

QO (= [ | = |t [ [ | b |

QO (= (= | = |t [ [ | b |
QO (= (= | = |t [ [ | b |

Fuente: Los autores

Cuadro C17. Matriz normalizada para el criterio: Tradicion productiva

Cuadro C18. Calculo del CC para el criterio: Tradicién productiva

Fuente: Los autores

Fuente: Los autores

0,389 0,125 0,125

0,023 0,089 0,278 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,1268
0,023 0,018 0,056 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,0901
0,159 0,089 0,056 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,1161
0,159 0,089 0,056 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,1161
0,159 0,089 0,056 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,1161
0,159 0,089 0,056 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,1161
0,159 0,089 0,056 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,125 0,1161

Suma 1,0000
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Ahora, se procede a analizar el criterio seguridad alimentaria:

e Pitaya es muy fuertemente preferida frente a guayaba y guanabana.

e (Citricos son de igual a moderadamente preferidos frente a guayaba y guanabana.
e Uchuva es muy fuertemente preferida frente a guayaba y guanabana.

e Uchuva es fuertemente preferida frente a brevo.

e Uchuva y pitaya son fuertemente preferidas frente a melon.

Los resultados del procedimiento para el criterio seguridad alimentaria se presentan en
los cuadros C19, C20 y C21 siguientes:

Cuadro C19. Matriz de preferencias de frutas para el criterio: Seguridad alimentaria
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_ = N = =N ==
el e 02 B S P N N P
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—
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N
o

4,629

—_
N

Fuente: Los autores

Cuadro C20. Matriz normalizada para el criterio: Seguridad alimentaria

0,026 0,071 0,050

0,048 0,048 0,026 0,071 0,050 | 0,031 | 0,083 0,125 0,0603
0,333 0,333 0,184 0,143 0,350 | 0,216 | 0,083 0,125 0,2210
0,095 0,095 0,184 0,143 0,050 | 0,216 | 0,083 0,125 0,1240
0,048 0,048 0,026 0,143 0,050 | 0,031 | 0,083 0,125 0,0692
0,333 0,333 0,184 0,143 0,350 | 0,216 | 0,417 0,125 0,2627
0,048 0,048 0,184 0,143 0,050 | 0,043 | 0,083 0,125 0,0905
0,048 0,048 0,184 0,143 0,050 | 0,216 | 0,083 0,125 0,1121

Suma 1,0000

Fuente: Los autores
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Cuadro C21. Calculo del CC para el criterio: Seguridad alimentaria

Fuente: Los autores

A continuacién se describen las comparaciones del criterio sostenibilidad ambiental:

e Meldn es igualmente preferido frente a pitaya.

e Melbn es de igual a moderadamente preferido frente a guayaba, guanabana y
citricos.

e Meldn es de igual a moderadamente preferido frente a uchuva, brevo y bananito.

e Pitaya es fuertemente preferida frente a citricos.

e Pitaya es moderadamente preferida frente a las frutas restantes.

En los cuadros C22, C23 y C24 se muestran los calculos realizados para el criterio de
sostenibilidad ambiental:

Cuadro C22. Matriz de preferencias de frutas para el criterio: Sostenibilidad ambiental

1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1
3 3 5 0,333 0,333 0,333 1
1 1 1 1 1 1 1
2 2 2 1 2 2 2
1 1 1 0,5 1 1 1
1 1 1 0,5 1 1 1
1 1 1 0,5 1 1 1
11 11 11,867 13 4 8 8 9

Fuente: Los autores
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Cuadro C23. Matriz normalizada para el criterio: Sostenibilidad ambiental

0,028 0,077 0,115

0,091 0,091 0,028 0,077 0,115 | 0,120 | 0,120 0,111 0,094
0,273 0,273 0,084 0,385 0,077 | 0,040 | 0,040 0,111 0,160
0,091 0,091 0,017 0,077 0,115 | 0,120 | 0,120 0,111 0,093
0,182 0,182 0,253 0,154 0,231 | 0,240 | 0,240 0,222 0,213
0,091 0,091 0,253 0,077 0,115 | 0,120 | 0,120 0,111 0,122
0,091 0,091 0,253 0,077 0,115 | 0,120 | 0,120 0,111 0,122
0,091 0,091 0,084 0,077 0,115 | 0,120 | 0,120 0,111 0,101

Suma 1,000

Fuente: Los autores

Cuadro C24. Calculo del CC para el criterio: Sostenibilidad ambiental

Fuente: Los autores

El paso siguiente es aplicar el procedimiento de andlisis matricial al criterio de
infraestructura, para lo cual se establecen las mismas condiciones de preferencia. En
este sentido, se presentan los resultados en los cuadros C25, C26 y C27.

Cuadro C25. Matriz de preferencias de frutas para el criterio: Infraestructura

[0 o i = S I S P N N Y e e e
Q0 |[= (=t = | = [ [k [ |
Q0 |[= (=t [ | =t [ [k [ |

[0 o i = S I S P N N Y e e e
Q0 |[= (=t =t | =t [ [k [ |

Q0 |= (=t [—=b | =t [ [k [ |
[0 o i = S I S P N N Y e e e
[0 o i = S I S P N N Y e e e

Fuente: Los autores
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Cuadro C26. Matriz normalizada para el criterio: Infraestructura

0,125 0,125 0,125

0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125
0,125 0,125 0,125 0,125 0,125 | 0,125 | 0,125 0,125 0,125

Suma 1,000

Fuente: Los autores

Cuadro C27. Calculo del CC para el criterio: Infraestructura

8
0,0

0,0

Fuente: Los autores

Una vez determinada la totalidad de las matrices para cada uno de los criterios, y
habiéndose verificado los CC; se pasa a desarrollar el mismo procedimiento pero ya
no por especies fruticolas sino por los propios criterios, teniendo en cuenta las

siguientes relaciones:

e Seguridad alimentaria es extremadamente preferida frente a tradicién productiva y
sostenibilidad ambiental.

e Seguridad alimentaria es fuertemente preferida frente a infraestructura, condiciones
edafoclimaticas y tecnologia y transferencia

e Seguridad alimentaria es moderadamente preferido frente a rentabilidad financiera
y mercado.

Ahora, con base en lo anterior, se procede en el cuadro C28 a construir la matriz de

preferencias con respecto a los criterios:
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Cuadro C28. Matriz de preferencias entre criterios de seleccion de frutas

Fuente: Los autores

Una vez obtenida la matriz del cuadro C28, se procede a construir la matriz
normalizada de los criterios (Cuadro C29), dividiendo cada término de la matriz entre la

suma de su columna.

Cuadro C29. Matriz normalizada de criterios de seleccion de frutas

0,071 0,071 0,063

0,1 0,1 0,071 0,071 0,063 | 0,144 | 0,045 0,076 0,084
0,1 0,1 0,071 0,071 0,063 | 0,062 | 0,045 0,076 0,074
0,1 0,1 0,071 0,071 0,063 | 0,062 | 0,045 0,076 0,074
0,1 0,1 0,071 0,071 0,063 | 0,048 | 0,045 0,076 0,072
0,3 0,3 0,500 0,500 0,563 | 0,432 | 0,409 0,533 0,442
0,1 0,1 0,071 0,071 0,063 | 0,048 | 0,045 0,011 0,064
0,1 0,1 0,071 0,071 0,063 | 0,062 | 0,318 0,076 0,108

Suma 1,000

Fuente: Los autores
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Ahora se determina el CC para la matriz normalizada (Cuadro C29) de todos los

criterios, el cual muestra alta consistencia segun el cuadro 30:

Cuadro C30. Calculo del CC para el criterio: Infraestructura

Fuente: Los autores

Finalmente, se forma una ultima matriz con los vectores de prioridad de los ocho
criterios anteriores y se multiplica por el vector de prioridad entre criterios, cuyos

resultados se muestran en el cuadro 31:

Cuadro C31. Matriz de relacion de frutales y criterios del AHP con resultados

0,085 0,120 0,125 0,125 0,202 0,060 0,094 0,125
0,114 0,069 0,125 0,125 0,127 0,060 0,094 0,125
0,188 0,158 0,125 0,125 0,090 0,221 0,160 0,125
0,105 0,080 0,125 0,125 0,116 0,124 0,093 0,125
0,127 0,262 0,125 0,125 0,116 0,069 0,213 0,125
0,188 0,155 0,125 0,125 0,116 0,263 0,122 0,125
0,114 0,078 0,125 0,125 0,116 0,090 0,122 0,125
0,080 0,078 0,125 0,125 0,116 0,112 0,101 0,125

Fuente: Los autores

Como se puede observar, esta matriz es muy distinta a la que podria haber resultado
inicialmente si se hubiesen asignado puntajes de 1 a 9 simplemente, debido a su
estructura matematica basada en la Investigacion de Operaciones.
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Ahora, se procede a hallar el vector prioridad de las frutas como elementos para
conocer su preferencia con base en los criterios evaluados. Para ello se puede
apreciar el cuadro 32:

Cuadro C32. Vector de prioridad de las frutas objeto de muestreo

Guayaba 0,083841 0,0890
Guanabana 0,083841 01752
Pitaya 0,073567 01164
Citricos 0,073567 0,169
Meldn 0,071855 01928
Uchuva 0,441963 0.1040
Brevo 0,063703 0,1094
Bananito 0,107659 1,0000

Fuente: Los autores

La sumatoria del vector de prioridad de las frutas es igual a 1, por lo tanto, se puede
concluir que cada puntaje asignado por fruta es un porcentaje del 100% total. Lo
anterior es precisamente lo que se especifica en la figura C2.

Figura C2. Jerarquizacion de prioridades de frutales como resultado del AHP [%)]
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Fuente: Los autores
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De la figura C2, se determina que la fruta sobresaliente es la uchuva con un 19,28%
de participacién, seguido de la pitaya con un 17,52%. Luego aparece una brecha
donde seguidamente esta el melén y la mandarina con un 11,6%, el bananito con un
10,94%, el brevo con un 10,4% y finalmente la guayaba y la guanabana con
porcentajes levemente inferiores al 10%. Estos resultados se presentan en el capitulo
4 (Metodologia de la investigacidn) en el aparte de seleccion de las especies fruticolas.

C.3. ANALISIS Y SELECCION DE EMPRESAS

Para el caso de seleccionar las empresas objeto de estudio se emplea la misma
metodologia con procesos cuantitativos. De esta forma se conserva la coherencia
metodoldgica del muestreo. En este sentido, debido a que el desarrollo de la
metodologia AHP goza de suficiente ilustracion hasta el momento, se hace a

continuacién una descripciéon de pasos mas concisa.

Las empresas consideradas son heterogéneas, tanto por su ubicacién geografica
como por su vocacién exportadora, tipos de frutas de su portafolio, entre otros
aspectos importantes. El listado de empresas a muestrear se propone en el cuadro 33.

En cuanto a la definicién de criterios, se elaboré una lista con aquellos considerados
estratégicos para la seleccion de las empresas a las cuales se les aplicaran los

instrumentos de recoleccidn de datos. Tales criterios son:

o Experiencia exportadora.

» Ubicacion geogréfica.

» Disponibilidad de la informacién.

e Productos del portafolio con ingreso a Estados Unidos.
» Porcentaje de exportaciones sobre el total de ventas.

o Total de activos.

o Total de utilidades.

» Total de exportaciones.
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Cuadro C33. Grupo de empresas a muestrear

Comprador y transformador de
Hugo Restrepo & Cia. S en C. Yumbo (Valle del Cauca) aji para exportarlo en forma de
pasta de aji en salmuera.
Cultivador de mel6n, papaya,
maracuya, guayaba, entre otros.

Frutales Las Lajas S.A. Zarzal (Valle del Cauca) Est4 desarrollando una

operacién de exportacién.

. Pradera (Valle del Cauca) - Zona Cultivador de guanabana,
Agricola Barahonda de piedeloma macadamia, mango, maracuya.
Cultivador y comercializador de
Hortalizas Gourmet Yumbo (Valle del Cauca) maiz dulce, pimenton y aji, entre

otros.
Cultivador y comercializador de
Agronilo S.A. La Unién (Valle del Cauca) uva, papaya, melén, maracuya,
guayaba.

Cultivador de mel6n, papaya,
maracuya, guayaba, entre otros.
Comercializa a las centrales de

Grajales S.A. La Unién (Valle del Cauca) abasto y a almacenes de
cadena. Exporta a través de
intermediarios.
Cultivador y exportadores de
Del Alba S.A. Yumbo (Valle del Cauca) macadamia.
Diego Rios Pereira (Risaralda) Cultivador de aguacate y

citricos: Limén, naranja.

Fuente: Los autores

Para el criterio experiencia exportadora, se comparan las empresas entre ellas de la
siguiente manera:

e Del Alba S.A. es muy fuertemente preferida frente a Agricola Barahonda, Diego
Rios y Hortalizas Gourmet.

e Hugo Restrepo & Cia. es fuertemente preferida frente a Agricola Barahonda y
Agronilo S.A.

e Grajales S.A. es muy fuertemente preferida frente a Frutales Las Lajas S.A.

e Hugo Restrepo & Cia. es muy fuertemente preferida frente a Grajales S.A. y Diego
Rios
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Se procede a analizar cada uno de los criterios construyendo la matriz de preferencias,
la matriz normalizada y el calculo del CC (Cuadros C34, C35 y C36 respectivamente)
con relacion a experiencia exportadora:

Cuadro C34. Matriz de preferencias de empresas para el criterio: Experiencia exportadora

1 1 0.2 . 1 1
1 1 0.333 0.143 1 0.143 1 1
7 3 1 0.333 5 3 7 7
5 7 3 1 5 7 7 9
3 1 0.2 0.2 1 1 3 3
5 7 0.333 0.143 1 1 1 5
1 1 0.143 0.143 0.333 1 1 1
1 1 0.143 0.111 0.333 0.2 1 1
24 22 5.295 2.273 13.999 | 13.543 22 28

Fuente: Los autores

Cuadro C35. Matriz normalizada para el criterio: Experiencia exportadora

0.027| 0.088 | 0.024

0.042 0.045 |0.063| 0.063 | 0.071 | 0.011 |0.045| 0.036 0.047
0.292 0.136 [0.189| 0.147 | 0.357 | 0.222 |0.318| 0.250 0.239
0.208 0.318 |0.567| 0.440 | 0.357 | 0.517 |0.318| 0.321 0.381
0.125 0.045 |0.038| 0.088 | 0.071 | 0.074 |0.136| 0.107 0.086
0.208 0.318 |0.063| 0.063 | 0.071 | 0.074 |0.045| 0.179 0.128
0.042 0.045 |0.027| 0.063 | 0.024 | 0.074 |0.045| 0.036 0.044
0.042 0.045 |0.027| 0.049 | 0.024 | 0.015 |0.045| 0.036 0.035

Suma 1.000

Fuente: Los autores

275



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

Cuadro C36. Calculo del CC para el criterio: Experiencia exportadora

Fuente: Los autores

Ahora se procede a realizar el mismo procedimiento para todos los criterios de
seleccién de empresas, por ello, analizando las comparaciones del criterio ubicacion
geografica, se considera el hecho que en general las empresas se establecieron de
manera estratégica en las zonas geograficas en las que se encuentran actualmente,
por tal motivo la ubicacién geografica no establece mayor diferencia competitiva y por
tal razén se asigna igual puntaje a todas las empresas (Cuadro 37). La matriz
normalizada y el calculo del CC para este criterio se presentan en los cuadros C38 y
C39 respectivamente.

Cuadro C37. Matriz de preferencias de empresas para el criterio: Ubicacion geografica

O | = | === === [

O | = | === | ===
[0 o T I N I N B N = N I N e N e Y
[0 o T I N I A e N = N e e e

Q0 | = | = | = [ | = | [ [
Q0 | = | = | = [ | = | [ [
Q0 | = | = | = [ | = | = [ [
Q0 | = | = | = [ | = | [ [

Fuente: Los autores
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Cuadro C38. Matriz normalizada para el criterio: Ubicacion geografica

Suma

1.000

Fuente: Los autores

El valor obtenido de CC es cero debido a que al presentarse en la matriz de

preferencias datos iguales a uno en todos los campos, no es posible que se presenten

inconsistencias.

Cuadro C39. Calculo del CC para el criterio: Ubicacion geografica

Fuente: Los autores

Para el criterio de disponibilidad de la informacion:

e Hugo Restrepo y Cia. es fuertemente preferida frente a las deméas empresas.

e Grajales es fuertemente preferida frente a las demas empresas.

Lo anterior se refleja en los cuadros C40, C41 y C42 siguientes:
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Cuadro C40. Matriz de preferencias de empresas para el criterio: Disponibilidad de la informacion

1 1 1 0.2 1 . 1 1
1 1 1 0.2 1 0.2 1 1
1 1 1 0.2 1 0.2 1 1
5 5 5 1 5 5 5 5
1 1 1 0.2 1 0.2 1 1
5 5 5 0.2 5 1 5 5
1 1 1 0.2 1 0.2 1 1
1 1 1 0.2 1 0.2 1 1
16 16 16 2.4 16 7.2 16 16

Fuente: Los autores

Cuadro C41. Matriz normalizada para el criterio: Disponibilidad de la informacion

0.0625| 0.0833 | 0.0625
0.0625 | 0.0625 | 0.0625| 0.0833 | 0.0625 | 0.0277 | 0.0625| 0.0625 0.061
0.0625 | 0.0625 |0.0625| 0.0833 | 0.0625 | 0.0277 |0.0625| 0.0625 0.061
0.3125 | 0.3125|0.3125| 0.4167 | 0.3125 | 0.6944 | 0.3125| 0.3125 0.373
0.0625 | 0.0625 |0.0625| 0.0833 | 0.0625 | 0.0277 |0.0625| 0.0625 0.061
0.3125 | 0.3125]0.3125| 0.0833 | 0.3125 | 0.1388 |0.3125| 0.3125 0.262
0.0625 | 0.0625 |0.0625| 0.0833 | 0.0625 | 0.0277 | 0.0625| 0.0625 0.061
0.0625 | 0.0625 |0.0625| 0.0833 | 0.0625 | 0.0277 |0.0625| 0.0625 0.061
Suma 1.000

Fuente: Los autores

Cuadro C42. Calculo del CC para el criterio: Ubicacion geografica

8.272791
0.038970

0.027638

Fuente: Los autores
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Seguidamente, para el criterio de productos del portafolio con ingreso a Estados
Unidos:

e Del Alba es muy fuertemente preferida frente a Agricola Barahonda y Frutales
Las Lajas.

e Agronilo es moderadamente preferida frente a Agricola Barahonda y Frutales
Las Lajas.

e Hugo Restrepo y Cia. es muy fuertemente preferida frente a Agricola
Barahonda y Frutales Las Lajas.

Lo anterior se procesa en forma detallada en los cuadros C43, C44 y C45 a
continuacién:

Cuadro C43. Matriz de preferencias de empresas para el criterio: Productos del portafolio con

ingreso a Estados Unidos

1 1 1 1
1 1 1 1
7 7 1 3 1 1 5 1
7 7 0.333 1 5 3 7 5
3 3 1 0.2 1 1 1 2
5 3 1 0.333 1 1 3 3
1 1 0.2 0.143 1 0.333 1 1
1 1 1 0.2 1 0.333 1 1
26 24 4.819 5.162 10.167 7.2 20 15

Fuente: Los autores
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Cuadro C44. Matriz normalizada para el criterio: Productos del portafolio con

ingreso a Estados Unidos

Fuente: Los autores

0.03846 |0.041667 0.02777
0.03846 |0.041667 | 0.0296 | 0.028 0.033 | 0.0462 | 0.05 0.0666 0.042
0.26923 |0.291667|0.2075| 0.581 0.098 [0.13888 | 0.25 0.0666 0.238
0.26923 |0.291667 | 0.0691 | 0.194 0.492 |0.41666 | 0.35 0.3333 0.302
0.11538 0.125 |0.2075| 0.039 0.098 |0.13888 | 0.05 0.1333 0.113
0.19230 0.125 |0.2075| 0.065 0.098 |0.13888 | 0.15 0.2 0.147
0.03846 |0.041667 | 0.0415| 0.028 0.098 |0.04623 | 0.05 0.0666 0.051
0.03846 |0.041667|0.2075| 0.039 0.049 |0.04623 | 0.05 0.0666 0.067
Suma 1.000

Cuadro C45. Calculo del CC para el criterio: Productos del portafolio con

ingreso a Estados Unidos

8.88536
0.12648

0.08970

Fuente: Los autores

Analizando el criterio porcentaje de exportaciones sobre el total de ventas, se presentd

la limitante de la disponibilidad de informacion relevante para el desarrollo de la

comparacién entre empresas, por lo cual, se realizaran los calculos con los valores

iguales a uno, como aparece en el cuadro C46. Para este criterio, la matriz

normalizada corresponde al cuadro C47 y el calculo del CC se muestra en el cuadro

C48.
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Cuadro C46. Matriz de preferencias de empresas para el criterio: Porcentaje de exportaciones

sobre el total de ventas

O |— | === | = [ | =

Q0 | = | =t [ = | =t | | = [ |

Q0 | = | = [ = | = | | [ |

O |— |= === | = [ | =

O |— |= === | = [ | =

O |— |= === | = [ | =

Q0 | = | = [ =t | = | | [ |

Q0 | =t | =t [ =t | =t | = | = [ |

Cuadro C47. Matriz normalizada para el criterio: Porcentaje de exportaciones

Fuente: Los autores

sobre el total de ventas

Fuente: Los autores

0.125 | 0.125 0.125

0.125 0.125 | 0.125 | 0.125 0.125 0.125 | 0.125 0.125 0.125
0.125 0.125 | 0.125 | 0.125 0.125 0.125 | 0.125 0.125 0.125
0.125 0.125 | 0.125 | 0.125 0.125 0.125 | 0.125 0.125 0.125
0.125 0.125 | 0.125 | 0.125 0.125 0.125 | 0.125 0.125 0.125
0.125 0.125 | 0.125 | 0.125 0.125 0.125 | 0.125 0.125 0.125
0.125 0.125 | 0.125 | 0.125 0.125 0.125 | 0.125 0.125 0.125
0.125 0.125 | 0.125 | 0.125 0.125 0.125 | 0.125 0.125 0.125

Suma 1.00

Cuadro C48. Calculo del CC para el criterio: Porcentaje de exportaciones

sobre el total de ventas

Fuente: Los autores
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Para los criterios de total de activos y total de utilidades existieron limitantes
similares al caso anterior en cuanto a la disponibilidad y la accesibilidad a la
informacion, por razones de confidencialidad basicamente. Por tal motivo, las matrices
son idénticas como en casos anteriores, por lo que solamente se presentan las

conclusiones al final.

En lo relacionado con el criterio total de exportaciones se tiene los céalculos que se
presentan en los cuadros C49, C50 y C51 con base en las comparaciones que se

mencionan seguidamente:

e Del Alba es moderadamente preferida a Agricola Barahonda, Agronilo, Diego Rios
y Hortalizas Gourmet.

e Hugo Restrepo y Cia. es fuertemente preferida frente a Agricola Barahonda,
Agronilo, Diego Rios y Hortalizas Gourmet.

e Grajales es de igual a moderadamente preferida frente a Agricola Barahonda.

Cuadro C49. Matriz de preferencias de empresas para el criterio: Total de exportaciones

1 1 0.2 1 1 1 1
1 1 1 0.25 1 0.333 1 1
3 2 1 0.333 3 1 3 3
5 4 3 1 5 3 5 5
1 1 0.333 0.2 1 1 1 1
2 3 1 0.333 1 1 1 3
1 1 0.333 0.2 1 1 1 1
1 1 0.333 0.2 1 0.333 1 1
15 14 7 3 14 8 14 16

Fuente: Los autores
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Cuadro C50. Matriz normalizada para el criterio: Total de exportaciones

0.06122

0.07143

Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

Fuente: Los autores

0.0667 0.0714 [0.0732| 0.092 0.071 |0.04082 | 0.07143| 0.0625 0.069
0.2000 0.1429 [0.1463| 0.123 0.214 |0.12245|0.21429| 0.1875 0.169
0.3333 0.2857 [0.4390| 0.368 0.357 |0.36735|0.35714| 0.3125 0.353
0.0667 0.0714 [0.0488| 0.074 0.071 |0.12245|0.07143| 0.0625 0.074
0.1333 0.2143 [ 0.1463| 0.123 0.071 |0.12245|0.07143| 0.1875 0.134
0.0667 0.0714 |0.0488| 0.074 0.071 |0.12245|0.07143 | 0.0625 0.074
0.0667 0.0714 |0.0488| 0.074 0.071 |0.04082 |0.07143| 0.0625 0.063

Suma 1.000

Cuadro C51. Calculo del CC para el criterio: Total de exportaciones

8.20638

Fuente: Los autores

Con los resultados previos, se realiza una matriz de preferencias que relaciona entre si

los propios criterios evaluados a lo largo del proceso para las empresas. Las

relaciones basicas son las siguientes:

e Productos con ingreso a Estados Unidos son fuertemente preferidos frente a

ubicacion geogréfica.

e Experiencia exportadora es fuertemente preferida frente a ubicacion geografica.

e Para los demas criterios, se considera que son igualmente preferidos entre si.

Los resultados de los calculos se expresan en el cuadro C52, a continuacion:
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Cuadro C52. Matriz de preferencias entre criterios de seleccion de empresas

Fuente: Los autores

Finalmente, se procede a comparar las empresas con base en los criterios de

seleccion:

e Del Alba es muy fuertemente preferida frente a Agricola Barahonda, Diego Rios
y Hortalizas Gourmet.

e Hugo Restrepo y Cia. es fuertemente preferida frente a Agricola Barahonda y
Agronilo.

e Grajales es muy fuertemente preferida frente a Frutales Las Lajas.

e Hugo Restrepo y Cia. es muy fuertemente preferida frente a Grajales y Diego

Rios.

Los calculos se presentan en los cuadros C53, C54, C55 y C56 que aparecen a

continuacion:
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Cuadro C53. Matriz normalizada de criterios de seleccion de empresas

Suma 1.000

Fuente: Los autores

Cuadro C54. Calculo del CC entre criterios para la seleccion de empresas

Fuente: Los autores

Cuadro C55. Matriz de relacion de empresas y criterios del AHP con resultados

0.061 0.039
0.047 0.125 0.061 0.042 0.125 0.125| 0.125 0.069
0.239 0.125 0.061 0.238 0.125 0.125| 0.125 0.169
0.381 0.125 0.373 0.302 0.125 0.125]| 0.125 0.353
0.086 0.125 0.061 0.113 0.125 0.125 | 0.125 0.074
0.128 0.125 0.262 0.147 0.125 0.125| 0.125 0.134
0.044 0.125 0.061 0.051 0.125 0.125| 0.125 0.074
0.035 0.125 0.061 0.067 0.125 0.125] 0.125 0.063

Fuente: Los autores
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Cuadro C56. Vector de prioridad de las empresas objeto de muestreo

Agricola Barahonda 0,1571744 0,0865
Frutales Las Lajas 0,0962076 0,1561
Del Alba 0,1214601 0,2477
Hugo Restrepo & Cia. 0,1393173 0,1031
Agronilo 0,1214601 0,1462
Grajales 0,1214601 0,0880
Diego Rios 0,1214601 0,0876
Hortalizas Gourmet 0,1214601 1,0000

Fuente: Los autores

Finalmente, se presentan los resultados con la figura C3 siguiente:

Figura C3. Jerarquizacion de prioridades de empresas como resultado del AHP [%]

B0 e
DB e g
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15 +— ---
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0 ‘ ‘ ‘ ‘

& . . 2 . . .

Fuente: Los autores

De la figura C3, se determina que Hugo Restrepo & Cia. es la empresa que obtuvo la
mayor preferencia con 24,77% del total asignable, gracias a su experiencia
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exportadora. Las empresas siguientes se encuentran dentro de un rango similar en
cuanto a porcentaje se refiere: Del Alba S.A. obtuvo 15,61%, seguido en forma
cercana por Grajales S.A. con 14,62%; Agronilo cuenta con un 10,31%; y las
empresas subsiguientes se encuentran por debajo de los dos digitos, es decir, entre el
8,48% vy el 8,76%.

C.4. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

En esta seccién se presentan los instrumentos empleados para la recolecciéon de datos
de las fuentes primarias y secundarias. Tales instrumentos fueron suministrados por
ITESM — UNAB y corresponden a:

e Entrevistas a empresarios: Para recolectar los datos obtenidos de las
reuniones con personas relacionadas con el objeto de estudio, donde se
recogen opiniones e impresiones particulares sobre los hechos.

e Matriz documental: Informacion macroeconémica, tendencias del sector e

informacion de comercio exterior de Colombia empleada en los analisis.

e Encuestas empresariales: Con las cuales se recolect6 informacion de las 5
fuerzas competitivas del modelo de Porter, asi como de las caracteristicas de
las empresas y cuatro de los determinantes del “Diamante” de Porter.

Se realizé una encuesta completa por cada empresa muestreada: Del Alba S.A,,
Grajales S.A. y Hugo Restrepo y Cia. Para la primera se obtuvo los datos por
informacion disponible documental de caracter publico, dadas las restricciones vy
limitantes en su consecucion. La informacion que aparecen como “no disponible”
(N.D), se debe a que esta agregada dentro del sector agricola y/o dentro del sector
agropecuario, lo cual puede ser un factor de distorsién. Sin embargo, de dicha
informacion se toman aspectos que ameritan ser tenidos en cuenta. De otra parte, la

informacion que no tiene relacién directa en este caso, aparece como “no aplica” (N.A).
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ANEXO D

CIENCIA Y TECNOLOGIA PARA EL SECTOR FRUTICOLA DEL NORTE DEL
VALLE DEL CAUCA

D.1. PROYECTOS DE CORPOICA

CORPOICA dentro de su esquema de funcionamiento, ha desarrollado un sinnimero
de investigaciones en respuesta a las necesidades del sector agropecuario, cuya
oferta tecnoldgica tiene importancia y valor para productores, inversionistas y
planificadores. Para efectos del presente estudio, se describen algunas de las
principales investigaciones que ha adelantado la Corporacion a través del sistema de
produccién de frutales en relacién con los frutales promisorios para exportacion dentro

del area de sistemas de produccién y manejo integrado del cultivo.”

¢ |dentificacion de los limitantes de la fruticultura en Colombia:

En lo tecnolégico, CORPOICA ha identificado los limitantes principales de la

fruticultura para el pais, los cuales corresponden a:

— Estacionalidad con sus efectos sobre volumen, calidad, continuidad de la oferta
y precios.

— Poca zonificacion y baja adaptacion de las especies y variedades cultivadas.

— Carencias de tecnologias para el manejo de los cultivos, lo que obliga a los
agricultores a aplicar practicas de tipo general, poco ajustadas a las
particularidades del trépico.

— Problemas sanitarios complejos y agudos, que disminuyen los rendimientos, la
calidad e inocuidad de las frutas.

" Para mayor informacion sobre la totalidad de ofertas tecnolégicas de CORPOICA, puede verse:

http://www.corpoica.org.co/Ofertas/ofertas1.asp

309



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

— [Escaso conocimiento y aprovechamiento de los recursos genéticos fruticolas
del pais junto con una oferta limitada de material élite para siembra.
— Restricciones en la oferta y la adopcién de tecnologia.

— Incipiente desarrollo de normas de calidad y del concepto de valor agregado.

e Cartografia digital de areas productoras de mora, lulo, pitaya, uchuva y

mango:

CORPOICA ha desarrollado y ofrece, para frutales de tropico alto, la cartografia digital
de areas productoras de mora, lulo, pitaya, uchuva y mango comun en los principales
departamentos de Colombia. Este producto se encuentra en formato digital y analégico
y esta conformado por 12 mapas departamentales (Cauca, Valle del Cauca, Risaralda,
Quindio, Caldas, Antioquia, Tolima, Huila, Cundinamarca, Cesar, Magdalena y
Atlantico), en los cuales se delimitan las zonas de produccion para cada uno de los
frutales considerados como prioritarios en los diferentes departamentos. Las zonas de
produccién estan codificadas de tal forma que es posible agregar o desagregar la
informacion a nivel nacional, departamental, municipal o de sede regional de la
Corporacién. Ademas, a nivel nacional se identifican 29 zonas de produccién de mora,
24 de lulo, 5 de pitaya, 2 de uchuva y 23 de mango comun.

e Control de la mosca de las frutas:

La mosca de las frutas es una plaga endémica en todas las zonas fruticolas del pais
que limita las exportaciones y causa pérdidas estimadas en 50% de la produccion. Si
bien los tratamientos a las frutas cosechadas puede eliminar algunas barreras
cuarentenarias, un manejo apropiado en campo es esencial para reducir los dafos a la
produccién; sin embargo, existe un desconocimiento notable del comportamiento de
dicha plaga.

En este sentido, CORPOICA centré sus esfuerzos en el uso de los parasitoides
Aganaspis pelleranoi y Utetes anastrephae, los cuales han mostrado eficiencia en el
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control de la plaga. Ademas, se encontré que los arboles silvestres sirven como sitios
de refugio de las poblaciones de esta mosca y se demostr6 que existen picos de
poblacion asociados con ciertas épocas del afo. Esta informacién es util para disefar

estrategias focalizadas de manejo de la plaga.

o Clasificadora mecanica para pitaya:

Para pitaya, CORPOICA desarroll6 una maquina clasificadora mecanica de alta
capacidad, precisién y eficiencia. Este es un equipo con una velocidad de clasificacion
de 12 Ton por hora, con un sistema de conteo del nimero de frutos por calibre. Con
ella se mejora la eficiencia de operacidén del proceso y a su vez se mejora el nivel de

productividad en la labor.

e Descripcion de la oferta tecnoldégica sobre los procesos para la
elaboracién de bocadillo y jalea de uchuva:

La wuchuva es considerada como un producto perecedero, por lo tanto,
aplicar técnicas existentes en la elaboracion de bocadillo y jalea de uchuva constituye
un aporte tecnolégico de grandes perspectivas para la industria de frutas en
Colombia. Con el resultado logrado, CORPOICA ofrece un producto final de excelente
calidad, adecuando la tecnologia apropiada que permite la industrializaciéon de la fruta

en las zonas productoras del pais.

En la actualidad se requiere buscar un método alternativo en la industrializacion de la
uchuva como bocadillo y jalea, que no implique equipos sofisticados, ni grandes
inversiones, permitiendo a los cultivadores de esta fruta acceder a una posibilidad
sobre el manejo poscosecha de la fruta y obtener ingresos para un beneficio

econdémico que incida en el bienestar de los mismos.

Los trabajos, a nivel de laboratorio, para bocadillo y jalea de uchuva se realizaron en
los talleres del Centro Piloto de Investigacion de Alimentos de la Corporacion
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Universitaria Lasallista. A cada formulacion obtenida en cada producto se le evaluaron
los parametros mas importantes como son: pH, Grados Brix, caracteristicas
organolépticas y rendimiento de producto. Una vez obtenidas las tres formulaciones
diferentes de cada producto se realizaron paneles de degustacién evaluando a su vez
la textura, color y sabor, y para la formulacion seleccionada se estandariz6 el proceso
de produccién, el cual fue ensayado a nivel piloto teniendo en cuenta las variables
independientes (cantidad de pectina y azucar) y variables dependientes (color, sabor y

textura), para fijar los costos de produccion.

e Hibridos de lulo para exportacion, resistentes a enfermedades:

Para Colombia el lulo constituye un producto con alto potencial de exportacién por el
aroma suave y exético y el color verde brillante de su pulpa. Sin embargo, presenta
problemas de pardeamiento enzimatico de su pulpa durante el proceso de despulpado,
perdiéndose su color verde brillante y tornandose en un color café desagradable. Esta
razén, y la susceptibilidad de la planta al ataque por nematodos motivaron un estudio

genético para obtener materiales mas resistentes.

De los hibridos obtenidos por cruces y retrocruces se seleccionaron 3 materiales con
el fin de establecer a nivel de campo cual de estos materiales presenta las mejores
condiciones fisicas y fisicoquimicas. Para ello se realiz6 el seguimiento de los frutos
desde antes hasta la cosecha. Se busc6 establecer el clon éptimo para promover su
cultivo en forma masiva entre los agricultores de clima frio moderado, con destino a los
mercados frescos y de procesamiento industrial, para comercializacién de frutas
frescas, congeladas y concentradas y lulo en almibar, tanto para el mercado nacional

como para exportacion.

El clon de lulo P32 HFG (T2) es el tratamiento que posee mayor viabilidad para ser
comercializado en fresco. Para procesos industriales este tratamiento posee las
mejores caracteristicas, por presentar mayor cantidad de pulpa y de jugo; y no
presenta los disturbios fisioldégicos que se observan en otros tratamientos.
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¢ Manejo poscosecha con refrigeracion para pitaya:

Los trabajos de desarrollo sobre conservacion de frutas en el manejo poscosecha
generaron recomendaciones en el sentido de que la pitaya mantiene sus
caracteristicas en atmosferas modificadas si se tiene refrigerada por 25 dias a 15°C.
Estos resultados son importantes porque permiten alargar la vida util de estas frutas
altamente perecederas, logrando mejores condiciones de conservacidén para procesos

de comercializacidén y exportacion.

e Tecnologia para manejo de cosecha y poscosecha de uchuva y pitaya:

Durante el afio 2.002 se generaron y estan disponibles desarrollos tecnoldgicos para
optimizar las practicas de cosecha, transporte, empacado, transformaciéon vy
conservacion de uchuva y pitaya. Se desarrollaron dos prototipos para recolecciéon y
transporte de la fruta: Una carretilla para facilitar el desplazamiento en topografia
ondulada y un nuevo recolector llamado “Gambia”, herramienta Util para preseleccionar
la fruta en el arbol. Ademas, se disefiaron: Una clasificadora manual de fruta, una
clasificadora electronica de alto rendimiento y precisién, y un desespinador o guante
con superficie rugosa, no abrasiva, que facilita el retiro de la espina de la pitaya sin
causar dafo a la fruta ni al trabajador.

D.2. PROYECTO DE ECOPARQUE

CORPOICA en asocio con la Universidad Nacional de Colombia, Sede Palmira, el
CIAT y el ICA, establecieron los términos de acuerdo para desarrollar un proyecto
llamado “Ecoparque Cientifico y Tecnoldgico Llanogrande” ubicado en Palmira. Este
ecoparque sera el nicho mas importante del pais para la investigaciéon, la educacion y
el aprovechamiento sostenible de los recursos naturales de agroecosistemas
tropicales, asi como de la biodiversidad tanto de Palmira como de todo el Valle del
Cauca. Para ello, contara con las 1000 has que constituyen la franja de terreno que

une a las instituciones creadoras, asi como los recursos que cada una posee y las
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iniciativas de investigacion que adelantan. El proyecto que cursa desde hace afno y
medio, actualmente ejecuta los estudios de prefactibilidad para su puesta en marcha y
desarrollo.

Esta zona especial permitira a la comunidad académica, investigativa, cientifica,
empresarial y al puablico en general apropiarse del conocimiento en recursos naturales
de agroecosistemas. Con su apertura se implementarian desde programas para la

conservacion y promocién de recursos genéticos, hasta el ecoturismo.

D.3. APORTES DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA, SEDE PALMIRA

En lo relacionado con politicas de fomento del desarrollo del sector agricola, se conoce
que la Universidad cuenta con 8 fincas desde las cuales se realizan investigaciones
aplicadas al sector agricola. Una de ellas es la Granja Experimental de la Universidad
Nacional de Colombia, Sede Palmira (GEUNP).

Dentro de sus resultados tiene mas de 200 materiales diferentes, pero el propdsito es
hacer un ejercicio de investigacion en recursos fitogenéticos y tener pequenas
parcelas que sean fuente de material vegetal para hacer investigacién en ciencias
agropecuarias. Para indagar en algunas de ellas se han hecho trabajos en pregrado y

posgrado, pero se requieren muchas investigaciones para conocer una especie.

Uno de los programas bandera de GEUNP es el de mejoramiento genético y de
produccién de semillas de hortalizas. Trabajan especialmente con 5 especies: Tomate,
pimenton, zapallo, habichuela y cilantro. Actualmente hay trabajos en curso sobre
cuatro especies: Tomate (se esta buscando resistencia genética al pasador de fruto,
un gusanito rosado que los perfora); cilantro (se explora la fertilizacion mas productiva
y menos contaminante); habichuela (en la que se tienen 20 lineas mejoradas, en una
quinta generacion de cruces); y zapallo (se esta averiguando cual tiene mayor materia
seca para deshidratarlos y producir harinas e implementarlo en la alimentacién

animal).
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D.4. IMPULSO DE COLCIENCIAS A LA INNOVACION Y DESARROLLO
EMPRESARIAL DEL SECTOR AGRICOLA™

En el contexto del libre comercio y la sociedad del conocimiento, y la necesidad de una
incursién exitosa de Colombia en dicho contexto, a través de estrategias basadas en la
investigacién y la innovacién, se deben mencionar las cuatro grandes tecnologias que
estan transformando el panorama internacional de la produccion: La biotecnologia, la
nanotecnologia, los nuevos materiales y las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones (TIC’s), que imponen un cambio social y econémico en el mundo.
Entre los afos 2.005 y 2.020 se espera la convergencia de estas tecnologias y su
aplicacion combinada a diversos conceptos. Ademas, la biotecnologia experimenta

actualmente un cambio trascendental generado por la gendmica, entre otros.

La transformacién productiva de Colombia debe ser medida por su capacidad de
diversificar su estructura econémica y su oferta exportadora, agregarle valor e innovar
en nuevos sectores, procesos y productos, o a otros tradicionales pero atendiendo a
necesidades reales y rentables del mercado. Una prioridad para COLCIENCIAS es la
explotacién sostenida de la biodiversidad, por ello es conciente del cambio que debe
generar en la transformacion productiva del pais, por lo cual esta entidad promovié en
el ano 2.005 la reforma de los actuales 11 Programas Nacionales de Ciencia y
Tecnologia del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia, hacia 6 Areas Nacionales
de Ciencia, Tecnologia e Innovacién en las que el conocimiento se genera de manera
mas inter, multi y transdisciplinariamente en un contexto de solucién de los problemas

estratégicos para lograr un desarrollo social y un progreso econdémico del pais.

Una de estas areas es la de Procesos Biolégicos, Agroalimentarios y la Biodiversidad,
lo que le permitira al pais desarrollar la base social y mejorar la competitividad del
sector agricola mediante la agregacion de valor y la industrializacién.

2 La informacién completa de este aparte se encuentra en: COLCIENCIAS. Innovacién y desarrollo empresarial. Separata
especial, del Periédico Portafolio. Casa Editorial El Tiempo, mayo 26 de 2.006.

315



Competitividad del norte del Valle del Cauca para la exportacion de frutas frescas hacia Estados Unidos
Tesis MBA — ITESM, UNAB (Alvaro Botero J. - Leonardo Andrés Carvajal A. - Oscar Alonso Lancheros G.)

En cuanto a la creacién de empresas a través de proyectos productivos, se viene
impulsando la implementacion del Plan Estratégico Nacional de Mercados Verdes
(PENMV) 2.002 — 2.012, en cabeza COLCIENCIAS, del Ministerio de Ambiente,
Vivienda y desarrollo Territorial junto con las Corporaciones Autbnomas Regionales,
los institutos de investigacion adscritos al Sistema Nacional Ambiental, la Embajada
Real de los Paises Bajos, la Conferencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(UNCTAD), la Corporacion Andina de Fomento (CAF) y la Agencia de Cooperacién de
los Estados Unidos (USAID), entre otras entidades publicas y privadas. De este
proyecto ya se tienen logros, realidades para valorar y gestion conjunta positiva.

En este tema de los Mercados Verdes para productos ecoldgicos, se tiene logros
importantes en el nivel de produccién nacional, caso contrario a lo que ocurre en los
procesos de certificacion de productores que lleva a que los mismos desistan por no
encontrar aun beneficios directos por aplicar a dicha certificacion. Lo anterior es un
aspecto a analizar y replantear pensando en las necesidades del mercado, el ajuste de
condiciones de produccién a las particularidades de cada zona y su aporte esperado a
la competitividad nacional.

El biocomercio, los recursos genéticos, la estrategia para desarrollar este campo, las
regulaciones pertinentes, los retos nacionales, la prospectiva para potenciar las
oportunidades del biocomercio global, entre otros, son aspectos de especial atencién
en los que se viene trabajando pero que deben ser impulsadas de manera decidida y

llevada a la practica, con el apoyo del sector publico y privado.

El apoyo del Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) es fundamental para la
agricultura nacional, ya que actualmente es una de las entidades lideres en Colombia
en fomentar la agricultura ecoldgica, la cual preserva el ecosistema, no afecta la salud
humana, genera ganancias y empleo si se ejecuta de manera apropiada.
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