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Resumen Ejecutivo

Camposol Colombia es una de las subsidiarias del grupo Camposol S.A, el cual se
esta posicionando en el mercado colombiano con la cosecha, produccion y exportacion de su
producto bandera: el aguacate Hass. El presente plan estratégico tiene como objetivo generar
las estrategias a desarrollar para que la empresa Camposol Colombia logre ser el mayor
productor-exportador de aguacate Hass en Colombia. El plan inicia con el analisis de la
situacion actual de Camposol Colombia, con la finalidad de evaluar como se encuentra la
empresa en la actualidad. Luego se desarroll6 la vision, mision valores y codigo de ética de la
compaiiia.

Adicionalmente, se realizo la evaluacion externa con la finalidad de conocer el
entorno de la compainia, con lo cual se identifico oportunidades como: crecimiento de la
demanda, tratados de libre comercio y accesos para la salida del producto, entre otros. Sin
embargo, también se detecté amenazas que se pretende minimizar como: deficiencia en la
infraestructura de predios, periodos sin lluvia y la falta de la tecnologia. Asi mismo, se realizé
un andlisis de los potenciales competidores locales como internacionales.

A continuacion, se realizé un estudio de la evaluacion interna de Camposol Colombia,
con la finalidad, de capitalizar sus fortalezas como: liderazgo, gestion comercial, manejo de
costos, respaldo financiero, personal técnico, y experiencia en el negocio. Asi mismo, se ha
identificado sus debilidades como: falta de conocimiento de normas ambientales en
Colombia, nuevo en el sector, recurso humano calificado local, entre otros, con la finalidad
de establecer las ventajas competitivas a partir de la identificacion de sus propias fortalezas
distintivas. Luego, se identifico los intereses y objetivos de largo plazo de la compaiiia.

Posteriormente, se establecieron las estrategias adecuadas que ayudaran a Camposol
Colombia de su situacion actual al objetivo que se espera en un futuro. Es importante destacar

que tales estrategias se han generado mediante un estudio y andlisis con respecto a la



evaluacion externa e interna de la compatfiia; las cuales se puede mencionar como ejemplo:
(a) invertir en la compra de terrenos, para incrementar la produccion del producto; y (b)
alianzas estratégicas con proveedores de manera general, entre otros.

Finalmente, se realizo la evaluacion de la estrategia mediante el tablero de control
balanceado, con la finalidad de poder plasmar y hacer el seguimiento respectivo a los
intereses y objetivos de largo plazo de Camposol Colombia, de tal forma poder tomar
decisiones y acciones asertivas que ayuden a lograr lo que la empresa se esta proponiendo en

el futuro.
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Abstract

Camposol Colombia is one of the subsidiaries of the Camposol S.A group, which is
positioning in the Colombian market with the harvest, production, and export of its flagship
product: Hass avocado. The present strategic plan aims to generate the strategies to develop
so that Camposol Colombia can become the largest producer-exporter of Hass Avocado in
Colombia. The plan began with an analysis of the current situation of Camposol Colombia, to
understand how the company is currently doing; then the vision, mission, values, and code of
ethics of the company were developed.

Additionally, it has been seen convenient to carry out the external evaluation, to know
the environment of the company, with which opportunities were identified such as growth in
demand, free trade agreements, and accesses for the output of the product, among others;
however, threats that are intended to be minimized were also detected, such as deficiency in
the infrastructure of the properties, periods without rain and the lack of technology. Likewise,
an analysis of potential local and international competitors has been carried out.

Next, a study of the internal evaluation of Camposol Colombia has been carried out,
to capitalize on its strengths such as leadership, commercial management, cost management,
financial support, technical personnel, and experience in the business. Likewise, its
weaknesses have been identified as lack of knowledge of environmental regulations in
Colombia, new to the sector, local qualified human resources, among others; to establish
competitive advantages from the identification of their distinctive strengths. Then, the
interests and long-term objectives of the company have been realized.

Subsequently, the appropriate strategies were established that would help Camposol
Colombia from its current situation to the objective that is expected in the future. It is
important to highlight that such strategies have been generated through a study and analysis

concerning the external and internal evaluation of the company; Which can be mentioned as
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an example: (a) invest in the purchase of land, to increase the production of the product; and
(b) strategic alliances with suppliers in general, among others.

Finally, the evaluation of the strategy has been carried out through the Balanced
Scorecard, to capture and follow up on the interests and long-term objectives of Camposol
Colombia, to make decisions and assertive actions that help to achieve what the company is

proposing for the future.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcidon al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacidn, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurard encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutardn las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a
ed., p. 10, México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
codmo la organizacion estd actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiaré a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informética y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta tltima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, cuidad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.



Capitulo I: Situacion General de Camposol Colombia S.A.S.
1.1. Situacion General

Un pais tiene diversas actividades que sustentan su economia, las cuales son por
ejemplo la agricultura, la ganaderia, la mineria, la pesca, entre otros. Estas actividades se
centralizan en sectores econdmicos, como es el caso del sector agroindustrial, la cual es la
actividad econdmica que se encarga de procesar, transformar y comercializar la materia
prima agropecuaria, tal como lo mencionaron Boucher y Muchnik (1995).

En los siguientes parrafos se describira la situacion general del sector agroindustrial a
nivel global, presentando a los principales productores, porcentajes de participacion en el
mercado, asi como también otros datos relevantes para el estudio.

El sector agroindustrial mundial. De acuerdo a la OECD/FAO (2019), la demanda
de productos bésicos agricolas se impulsara por aumento de la poblaciéon mundial. El
crecimiento de la demanda sera impulsado por (1) la poblaciéon de Africa subsahariana, (2)
ingresos mas altos en las economias emergentes con demanda de alimentos de mayor valor y
mas procesados, y (3) patrones de consumo derivados mas saludables y amigables con el
medio ambiente en economias avanzadas. Ademas, a parte de la coyuntura actual del Covid
19, existia ya una incertidumbre en las proyecciones de crecimiento econdmico, apuntando a
una desaceleracion econdmica general.

El Latinoamérica, la firma de TLC aumentaron las exportaciones de frutas y verduras
considerablemente, siendo Estados Unidos y Canada los principales compradores y México,
Chile y paises centroamericanos los principales vendedores. Por ejemplo, en 2017, México,
Pert, Guatemala y Costa Rica representaron el 75.4% de las importaciones totales de
verduras frescas de Estados Unidos. De acuerdo a la Figura 1, las proyecciones de

exportaciones de aguacate en Latinoamérica son las que mas crecimiento presentan, mientras



que la pina y el banano tendran un crecimiento mas moderado, y la papaya y el mango se

veran practicamente estancados.

Figura 1. Exportaciones netas de bananos y frutas tropicales de América Latina y el Caribe.
Tomado de “OCDE-FAO Perspectivas Agricolas 2019-2028”, por OCDE/FAO, 2019. Paris:
FAO Publishing. Recuperado de: https://doi.org/10.1787/7b2e8ba3-es

Principales exportadores de aguacates a nivel mundial. Las exportaciones del
aguacate a nivel mundial tienen una proyeccion de crecimiento constante impulsado por la
demanda de EE.UU. y Europa, incentivando al crecimiento de las exportaciones en todos los
continentes. En la Tabla 1 se observa que a nivel mundial desde el 2015 las cantidades
exportadas de aguacate (de todas sus variedades, principalmente Hass) el 2019 se han casi
duplicado, liderado largamente por México. Este aumento se evidencia igualmente en casi
todos los paises exportadores como Paises Bajos (nexo comercial de Europa) y Pert.
Colombia, ha experimentado un aumento de mas de ocho veces desde el 2015, sin embargo,
se ubica aun en el puesto nueve, y tercero de Sudamérica (Trademap, 2020)

Consumo mundial de aguacates. La tendencia mundial del consumo de aguacates es
empujada por Estados Unidos, al ser el mayor consumidor de este fruto, asi como en Europa,
ademas por el uso en la industria cosmética y farmacéutica. En Estados Unidos, debido a la
gran presencia latina y las nuevas generaciones de latinos nacidos ahi, han hecho que la
demanda por el aguacate no so6lo crezca, pero también se introduzca a los demds grupos

étnicos, significando una gran oportunidad para los productores.



Tabla 1

Exportacion Mundial de Aguacates 2015 - 2019

Puesto Pais 2015 2016 2017 2018 2019
Mundo 3328,400 4374611 5824594 5848061 6,370,156
1 México 1,662,366 2,050,763 2,827,913 2,562,387 2,789,668
2 Paises Bajos 426,151 644,611 796910 888435 1,033,150
3 Pert 303,779 396,583 581,229 722310 751,330
4 Espafia 221,402 272,677 348,130 353,580 384,646
5 Chile 161,881 297,326 391,115 273,628 300,699
6 Estados Unidos de 99365 128,665 152283 179,635 154,309
América
7 Kenya 52,695 63,901 78011 118289 102,397
8 Francia 46,569 58,280 70,921 61,602 91,569
9 Colombia 10,279 35,040 52,948 62,732 89,053
10 Republica Dominicana 16,586 33,449 4,886 50,757 86,904
Otros 327336 477,304 1,550,784 1,543,007 1,262,628

Nota. Tomado de “Exportadores de Aguacates, frescos o secos”, por Trademap, 2020.
Expresado den miles de USD.

En la Figura 2 se observa como el consumo per cépita de EE.UU. ha ido aumentando
significativamente en los ultimos 20 afios, sin embargo, a pesar de ser el principal importador
de aguacate en el mundo, su consumo es muy bajo. Esto se debe no sélo a la densidad
poblacional, casi 330 millones de personas, sino también a la distribucion desigual entre
grupos étnicos y demograficos. Por ejemplo, segiin Statista (2020b), el 42% los hispanos en
EE.U.U. son mas propensos a comprar aguacate, sin embargo, solo representan el 18.5% de

la poblacion total (United States Census Bureau, 2019)
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Figura 2. Consumo per capita en kilogramos de aguacate en EE.UU.
Adaptado de “Consumo per capita de aguacates frescos en los Estados Unidos de 2000 a
2018 (en kilos)”, por Statista, 2020. Recuperado de: t.ly/odV3


https://www.statista.com/statistics/257192/per-capita-consumption-of-fresh-avocados-in-the-us/

Adicionalmente, la creciente tendencia de llevar una vida saludable en la
alimentacion, hacen que el aguacate el fruto perfecto para complementar este estilo de vida
gracias a sus propiedades nutritivas y versatilidad. En la Figura 3 se observa el crecimiento
del consumo promedio semanal de aguacate en EE.UU (Statista, 2020a). Se observa una
tendencia creciente desde el 2005. Asimismo, segiin una investigacion realizada por
Transparency Market Research (2019), se proyecta un crecimiento promedio (tasa de
crecimiento promedio compuesto) de 5.9% desde el 2018 al 2026. La misma investigacion
encontrd que el sector retail en EE.UU. genero ingresos de US$.7.82 miles de millones en

aguacates.
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Figura 3. Consumo promedio semanal de aguacate en EE.UU.
Adaptado de “Consumo nacional de aguacate en Estados Unidos de 1985 a 2019”, por
Statista, 2020. Recuperado de: t.1y/D1i3

Exportaciones en Colombia. Las exportaciones colombianas han experimentado una
caida desde el 2012, principalmente afectadas por el sector de combustibles y productos de
industrias extractivas. Esto se puede deber a la dependencia del crecimiento econémico de
Estados Unidos y China, principales destinos de las exportaciones (TradeMap, 2020). En la
Figura 4 se puede observar que los demas sectores se han mantenido en los tltimos ocho

afos, y que incluso el porcentaje del PBI de las exportaciones ha ido disminuyendo hasta el



2016, donde se presentd una leve mejora. El sector mas constante y sin mayor variacion es el

agropecuario.
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Figura 4. Exportaciones por sector econdmico en Colombia.
Expresado en millones de dolares FOB. Adaptado de “Exportaciones totales, segiin grupos de
productos”, por DANE, 2020. Recuperado de: t.ly/RUPP

La agroindustria en Colombia y Covid-19. Asi mismo, en términos de la actividad
economica, el sector de agricultura en Colombia viene en un constante crecimiento en los
ultimos, que avizoran un buen comportamiento del sector para empresas agricultoras como
Camposol que han visto una oportunidad importante de posicionarse en Colombia.

Sin embargo, el sector no ha sido ajeno a los efectos del Covid-19. El Banco Agrario
de Colombia realiz6 un analisis de los posibles efectos de la pandemia en el sector
agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca, concluyendo que en general tendra un
impacto neutro. En algunos sub-sectores se observaran beneficios, mientras que, en otros,
efectos negativos, basicamente por factores como el precio del ddlar, la cotizacion externa de
productos, el valor de los insumos, fertilizantes, mano de obra, precios internos, transporte,
consumo nacional, entre otros (EI sector agropecuario, 2020). Segtn cifras del DANE (2020),

el segundo trimestre del 2020 tuvo un decrecimiento del 6% en relacion al primer trimestre,



pero un crecimiento del 0.1% en relacion al mismo trimestre del 2019.

En los afios, 90’s la participacion de la agricultura en Colombia ha sido inestable
teniendo muchas fluctuaciones afio a afio; sim embargo, a partir del afio 2008 en adelante se
destaca un crecimiento importante de la agricultura en el PBI de Colombia, significando mas
de un 2% (Junguito, Perfetti, & Becerra, 2014). Lo cual avizora un buen panorama para las
empresas agriculturas, como Camposol Colombia.

Cifras del sector agroindustrial en Colombia. En relacion a las exportaciones
agroindustriales, como se observa en la Figura 5, éstas representaron un 19% de las
exportaciones totales en el 2019, lo cual significa una recuperacion de después de haber
llegado al pico del 22% en el 2016. Este aumento fue principalmente impulsado por la

exportacion de legumbres y frutas (ver Apéndice A).
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Figura 5. Exportaciones agroindustriales por secciones
Expresado en millones de dolares FOB. Adaptado de “Exportaciones totales, segun grupos de
productos”, por DANE, 2020. Recuperado de: t.1y/RUPP

Sector de aguacates en Colombia. El pais se encuentra en el top de los paises con

mayores areas cosechadas (Apéndice B), sin embargo, al 2018, se proyectd que el 91% de la



produccion nacional de aguacate se consumia en el pais, y s6lo un 9% se exportaba (ver
Figura 6). El principal destino de las exportaciones es Europa, ya que el mercado
estadounidense es atendido por México y Pert, e incluso su propia produccion.

Las principales zonas de cultivo de Colombia estan dedicadas a la produccion de
platano y café, sin embargo, el aguacate esta presente en diferentes regiones, cuya
distribucién geografica se detalla en la Figura 7, y productividad en la Tabla 3, siendo el
Valle del Cauca la zona con mejor rendimiento por hectarea. La variedad del aguacate Hass,
la méas demandada por el mercado internacional, correspondio al 21% del total del area

sembrada (Minagricultura, 2018).
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Figura 6. Consumo de aguacate en Colombia.
Tomado de “Cadena de Aguacate. Indicadores e Instrumentos”, por Minagricultura, 2018.
Recuperado de: t.1y/6nLb

Principales productores de aguacates a nivel mundial. Es importante precisar que
hoy en dia el mercado colombiano se encuentra del Top 5 de la produccion de aguacates a
nivel mundial, tal como lo demuestra la Tabla 2. Se observa que Colombia es el quinto
productor de aguacate en el mundo y la tendencia es creciente, para el afio 2018 representaba

el 5.1% de la produccion mundial de aguacate, lo cual se convierte en un mercado interesante



donde Camposol quiere desarrollarse y generar mayor ingreso para la compaiiia, teniendo en
cuenta en producir productos frescos y saludables que es lo que el consumidor hoy en dia

valor en el rubro alimenticio.

Figura 7. Principales Zonas Productoras de Aguacate
Tomado de “Cadena de Aguacate. Indicadores e Instrumentos”, por Minagricultura, 2018.
Recuperado de: t.1y/6nLb

Tabla 2

Produccion mundial de aguacate (toneladas)

Pais 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2018 (%)
Total 4,744,937 5,153,462 5,411,602 5,737,522 6,048,508 6,407,171 100%
México 1,467,837 1,520,695 1,644,226 1,889,354 2,029,886 2,184,663 34.10%

Republica Dominicana 387,546 513,961 526,438 601,349 637,688 644,306 10.06%

Peru 288,525 349,317 367,110 455,394 466,758 504,517 7.87%
Indonesia 289,901 307,326 382,530 304,938 363,157 410,094 6.40%
Colombia 294,997 288,739 309,852 294,380 314,275 326,666 5.10%
Brasil 157,482 156,699 180,652 196,422 213,041 235,788 3.68%
Otros 1,858,649 2,016,725 2,000,794 1,995,676 2,023,703 2,101,137 32.79%

Nota. Adaptado de “Produccion”, por FOASTAT, Organizacion Mundial de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y Agricultura, 2020. Recuperado de http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC



Tabla 3

Area, produccion y rendimiento departamental

Area (Ha) Produccién (Ton) Rendimiento (Ton/ha)
Departamentos
2014 2015 2016 2017 2018%* 2014 2015 2016 2017 2018%* 2014 2015 2016 2017  2018*
TOLIMA 10,999 11,526 12,339 14,190 15,325 58,649 60,718 60,704 66,471 71,789 8 7 8 9 10
CALDAS 7,569 8,289 10,645 12,242 13,099 36,741 40 .268 50,626 55,435 59,870 11 9 11 12 13
ANTIOQU IA 7,416 7,468 7,883 9,065 9,700 46 .600 48,427 54,374 59,540 63,708 10 10 10 11 12
SANTANDER 4,093 4,576 5,473 6,294 6,735 17,403 19,716 21,094 23,098 24,715 9 6 9 9 10
BOLIVAR 3,670 3,812 3,767 4,332 4,635 30,808 30,838 29,782 32,611 34,894 8 8 8 8 9
QUINDIO 1,899 2,581 3,109 3,575 3,825 10,878 13,246 16,479 18,045 19,308 8 8 8 8 9
CESAR 2,544 2,791 2,954 3,397 3,635 12,161 19,138 20,402 22,340 23,904 5 7 7 7 8
VALLE DEL 2,017 2,164 2,320 2,668 2,855 24,823 25,685 29,529 32,334 34,597 12 12 13 13 14
CAUCA

RISARALDA 1,749 2,009 2,168 2,493 2,668 15,699 14,091 15,721 17,214 18,419 9 7 7 8 9
Otros 7,101 7.567 9,047 10,404 11,420 34,739 37,725 44 582 48 817 51,981 6 6 6 6 7
TOTAL 49,056 52,782 59,705 68,661 73,896 288,501 309,852 343,295 375,906 403,184 9 8 9 9 10

Nota. * Proyectado. Tomado de “Cadena de Aguacate. Indicadores e Instrumentos”, por Minagricultura, 2018. Recuperado de: t.ly/6nLb
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Por otro lado, hay mucho apoyo en Colombia para que las exportaciones de productos
no tradicionales, como el caso del aguacate, sigan creciendo porque demanda un buen costo
de tonelaje transportado, generando que las exportaciones en Colombia sigan en aumento,
que hoy en dia es prioridad en dicho pais, por tal motivo, hay un buen compromiso entre las
empresas privadas, gremio de agricultura y el ministerio de agricultura para asegurar un buen
desarrollo de mercado de estos productos, como es el caso del aguacate.

Camposol en Colombia. El Pert es un pais lider en el sector agroindustrial por tener
la diversidad de estaciones en todo el territorio nacional, la cual permite poder aprovechar la
generacion de productos por parte de la agricultura; por tal motivo, existe empresas que se
dedican a esta actividad como es el caso de Camposol S.A. (en adelante “Camposol”).
Camposol es una empresa agroindustrial verticalmente integrada que fue fundada en el afio
1997 en el departamento de La Libertad.

Durante sus primeros diez afios de operacion, Camposol fue una empresa que solo
producia esparragos para el mercado europeo. En el afio 2007 el Grupo D&C compr¢ la
compaiiia, este cambio fue favorable para la empresa porque logré que Camposol se
posicione como una compaiiia de clase mundial al aumentar su ubicacion geografica y
posicion en el mercado, actualmente posee mas de 25,000 hectareas de terreno de cultivo
entre La Libertad y el norte de Piura.

Camposol cuenta con tres unidades de negocio definidas: (a) Frutas y vegetales, que
se encarga de todo el desarrollo, cultivo, produccion y venta de productos frescos y
congelados; (b) Marinasol, la cual produce y genera ventas de langostinos; y (¢) Camposol
Internacional, la cual se encarga de comercializar los productos de la compaiiia por todo el
mundo teniendo oficinas base en la ciudad de Lima, Florida, Rotterdan y Shangai (Camposol,

2019b).
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La empresa tiene procesos de produccion con la mas alta tecnologia, la cual asegura
que sus productos sean consumibles y aptas para el consumo humano, teniendo
certificaciones internacionales que certifican lo mencionado. Los productos que Camposol
principalmente tiene en el mercado son los siguientes: aguacates, arandanos, uvas, mangos,
mandarinas y langostinos. Estos se comercializan en alrededor de 40 paises del mundo
distribuidos en Sudamérica, Norte América, Europa y Asia (Camposol, 2019b).

Camposol hoy en dia se ha convertido en el primer exportador de productos no
tradicionales y del sector agropecuario en el territorio peruano, la cual ha generado ingresos
por mas de 360 millones de dolares, ocupando el puesto 30 en el ranking de los principales
exportadores del Peru en el afio 2017, razén por lo cual ha visto la necesidad de seguir
expandiendo sus operaciones en tierras extranjeras con la finalidad de seguir cubriendo la
demanda de sus productos en todo el mundo (Camposol, 2019a).

Camposol opto6 por seguir creciendo sus operaciones a nivel internacional, con la
finalidad de seguir expandiendo sus centros de produccion y distribucion de sus productos y
cubrir la demanda en el mundo, razon por la cual ha visto la oportunidad de invertir en el
territorio colombiano; ya que Colombia, por un lado, es un destino aceptable en términos de
suelo y condiciones climaticas para la produccion de aguacates; por otro lado, presenta las
condiciones juridicas y politicas que aseguran que el inversionista, en este caso, Camposol
pueda desarrollarse de la mejor manera teniendo el apoyo del pais.

Camposol ingreso a territorio colombiano en el afio 2017 con la adquisicion de 300
hectareas de terreno, donde plantea realizar toda la cadena de suministro desde, la
produccion, procesamiento y distribucion del aguacate, producto que Camposol Colombia va
exportar a los diferentes clientes internacionales como Europa, Usa y China.

Hoy en dia los principales competidores para Camposol Colombia, los cuales

representan el 80% aproximado de la produccion de aguacate en dicho pais, son las siguientes
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empresas locales: Cartama (AVOFRUIT S.A.S.), Westfalia, Fruty Green y Pacific Fruit,
(Estos son los mayores exportadores, 2019); los cuales ya tienen un mayor tiempo en el
mercado respecto a Camposol Colombia en el pais, sin embargo, Camposol busca convertirse
en uno de los primeros productores de aguacate en Colombia en los proximos afos gracias a
la experiencia y los conocimiento que tienen en el mercado peruano, la cual busca
implementarla en Colombia.

Con respecto al precio del aguacate, a diferencia de los commodities, estos se manejan
por oferta y demanda; sin embargo, el precio ha ido en aumento en los Gltimos afios y la
tendencia es creciente, tal como la ha planteado el gerente de Camposol Colombia Jorge
Quijano, sustentado por las tltimas demandas en paises como USA y Europa que hoy en dia
buscan el consumo de productos saludables y frescos que aseguren su bienestar y el de sus
familias, la cual es la vision de Camposol a nivel corporativa para todos sus consumidores en
general.

Camposol Colombia estima posicionarse rapidamente en el pais, teniendo como base
el perfil técnico que ha desarrollado en Pert con toda la curva de aprendizaje de su equipo de
trabajo, el gerente Jorge Quijano estima que para el aio 2025 Camposol Colombia pueda
llegar alcanzar la misma produccion de Peru, gracias a la destreza de sus profesionales, la
cual considera que es su principal ventaja competitiva frente a otros ofertantes en el sector de
la agricultura.

Cabe recalcar que el aguacate colombiano ha ido creciendo en su exportacion con un
crecimiento anual compuesto del 142% en el afio 2017 respecto al 2010 pasando de US$
107.918 a US$ 52.9 millones, y a julio del 2020, las exportaciones vienen sumando US§$ 79.5
millones (Corpohass, 2020), y continua en desarrollo, motivo por el cual el mercado de la
produccion de aguacates se convierte atractivo para Camposol en Colombia (ProColombia,

2018).
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1.2. Conclusiones

La agricultura es un sector esencial en todo el mundo por proveer de bienes basicos
para la subsistencia de la poblacion, y se proyecta un crecimiento de la demanda gracias al
aumento de la mayor capacidad de consumo en economias emergentes y cambios hacia
estilos de vida mas saludables en paises desarrollados. En Latinoamérica, los TLCs han
favorecido a la comercializacion de frutas, incluyendo el aguacate, hacia paises desarrollados
como EE.UU. y Canada.

Las exportaciones de Colombia se han reducido desde el 2012 basicamente por
depender de los combustibles como principal commoditie. Por ello, el sector agroindustrial,
impulsado por el sector publico y privado buscan aumentar las exportaciones
agroindustriales, pues éstas se han estancado en relacion a su participacion en el PBI.
Colombia tiene como prioridad incrementar sus exportaciones y ha puesto en la mira el
desarrollo del aguacate.

El Aguacate tiene una tendencia creciente en la produccion mundial por ser un
producto saludable y el desarrollo de la industria cosmética y farmacéutica, el mismo que se
ve reflejado en el crecimiento de las exportaciones desde diferentes paises, entre ellos
Colombia. Por ello, Camposol ha identificado un potencial desarrollo al internacionalizarse y
llevar su proceso de produccion en tierras colombianas.

Respecto a los efectos de la pandemia, el gobierno colombiano ha dispuesto un plan
econdémico de emergencia para reducir el impacto negativo que estéd atravesando el sector
agrario, pues al ser dependiente de los fertilizantes importados, y el tipo de cambio al alza,

sus costos se ven afectados.



Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Cadigo de Etica
2.1. Antecedentes
Camposol es una empresa agroindustrial peruana fundada en 1997 en la zona costera-
norte del pais, aprovechando los proyectos de irrigacion (Chavimochic) para asentar el
negocio. Durante la primera década, se dedico6 al cultivo de esparragos, pero luego de la
compra por parte de Dyer Coriat Group en el 2007, la empresa se esforzo para consolidarse
internacionalmente. En la Figura 8 se observan los ejes de la estrategia de Camposol para

lograr el crecimiento en el sector agroindustrial.

Figura 8. Ejes de la estrategia de Camposol.
Tomado de “Informe de Sostenibilidad 2018, por Camposol, 2019b. Recuperado de:
t.ly/wOCo

Una de las caracteristicas mas importantes de Camposol es su presencia en todo el
proceso productivo, por lo que realiza un proceso de trazabilidad que demanda la presencia en
diferentes paises para asegurar que el producto esta disponible los 365 dias del afo. Camposol
(2020) tiene como puntos clave de éxito los principales: (1) Ubicacion estratégica, (2)
Integracion vertical, (3) Portafolio diversificado de productos, (4) Alcance global con clientes

de clase mundial, y (5) Crecimiento s6lido.
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Esto le ha llevado a expandir sus operaciones en diferentes paises, entre ellos
Colombia, donde inici6 sus operaciones en el 2018, en las localidades de Salento, Aranzazu,
Manizales y Sevilla. Ademas, la empresa tiene presencia en diferentes lugares estratégicos del
mundo como oficinas comerciales. En la Apéndice C se observa la lista de empresas Camposol
alrededor del globo.

El gobierno corporativo de Camposol tiene como objetivo regular la division de roles
entre los accionistas, el directorio y la gerencia de una manera mas integral en comparacion
con lo que exige la legislacion vigente (Camposol, 2019b). Su estructura estd compuesta segin
la Tabla 4, con 25% de representacion femenina y un 40% de directores independientes.

Tabla 4

Directorio de Camposol

Nombre Cargo Tipo Género Rango de edad
Samuel Dyer Coriat Presidente del Directorio ~ Dependiente =~ Masculino Entre 30 y 50 afios
Radl Ubaldo Vicepresidente Independiente  Masculino Mayor de 50 afios
Fernandez
Samuel Dyer Ampudia Director Honorifico Dependiente ~ Masculino Mayor de 50 afios
Piero Dyer Coriat Director Dependiente ~ Masculino Entre 30 y 50 afios
Sheyla Dyer Coriat Director Dependiente ~ Femenino Entre 30 y 50 afios
William Dyer Osorio Director Dependiente ~ Masculino Entre 30 y 50 afios
Carmen ROS? Graham Director Independiente  Femenino Mayor de 50 afios
Ayllon
Mam.lel’del Rio Director Independiente = Masculino Mayor de 50 afios
Jiménez

Nota. Tomado de “Informe de Sostenibilidad 2018”, por Camposol, 2019b. Recuperado de: t.ly/wOCo

Camposol tiene presencia en 45 paises, cuyas ventas geograficamente se dividen en
América del Norte (53%), Europa (35%), Asia (9%) y el resto del mundo (2%) (Camposol,
2020). A1 2019, Camposol plant6 1,721 hectareas de aguacates en Colombia y logro sus

primeras exportaciones, con siete envios internacionales. Sin embargo, el nivel de ventas no



16

fue el esperado, viéndose reflejado en la utilidad global de la empresa (CSOL Holding Ltd,
2019).
2.2. Vision

La vision de Camposol (2019b) es la siguiente: convertirnos en la multinacional
peruana que ofrece alimentos saludables - con trazabilidad y de calidad, bajo un modelo
sostenible y socialmente responsable - a las familias de todo el mundo, esta cada vez mas
cerca.

Sin embargo, la filial de Colombia no presenta una vision definida, por lo que se
propone la siguiente:

Para el 2027, Camposol sera la empresa lider en exportaciones de aguacates en
Colombia, satisfaciendo las exigencias del mercado internacional ofreciendo un fruto de
calidad, saludable y fresco. A junio del 2020, Camposol se encontraba en el duodécimo puesto
de empresas exportadoras de aguacate en Colombia.

Para el planteamiento de la nueva vision, se ha considerado los aspectos propuestos por
D’Alessio (2014): (a) la ideologia central es crecer en la produccion y cumplir con las normas
establecidas y compromisos asumidos; (b) para establecer la vision de futuro se ha evaluado a
la empresa, y se ha determinado que puede llegar a ser uno de los cinco primeros productores;
(c) es simple, clara y comprensible; (d) es ambiciosa, convincente y realista; (e) estd definida
en un horizonte de tiempo de siete afios, que permitiria realizar los cambios; (f) ha sido
proyectada a un alcance geografico; (g) sera conocida por todos; (h) esta expresada de tal
manera que permita crear un sentido de urgencia; y (i) expresa una idea clara desarrollada
sobre adonde desea ir la organizacion.

El plazo establecido sera de siete afos, ya que al inicio se tendrd que gestionar la

compra de terrenos, luego ser sembrados por aguacate Hass; esta compra y siembra sera
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progresiva y por etapas, cabe recalcar que la produccion sera también en crecimiento
progresivo, con la finalidad de lograr a tener plantaciones maduras al cabo de siete afios.
2.3. Mision

La mision de Camposol (2019b) es: ofrecer a nuestros clientes de alrededor del mundo
alimentos saludables a través de la excelencia operativa, la innovacion y el desarrollo de un
proceso sostenible; generando un impacto positivo y real en el bienestar de las comunidades en
las cuales operamos y creando valor sostenible para nuestros accionistas.

Sin embargo, Camposol Colombia no cuenta con una mision definida, por lo que se
propone la siguiente que ayudard a alcanzar la vision:

Satisfacer de manera confiable las necesidades de Aguacate Hass de nuestros
consumidores en todo el mundo con eficiencia, calidad y responsabilidad; generando un
impacto positivo y duradero en el bienestar de las comunidades donde operamos; con la
finalidad de crear un valor consistente a largo plazo para nuestros accionistas.

De esta manera, se cumple con las siguientes caracteristicas fundamentales de una
mision segiin D’ Alessio (2014), las cuales son: (a) definir lo que es la organizacion, (b) definir
codmo aspira servir a la comunidad vinculada, (c) ser lo suficientemente amplia para permitir el
crecimiento creativo, (d) diferenciar a la organizacion de todas las demas, (e) servir de marco
para evaluar las actividades en curso, (f) ser expresada con claridad para ser entendida por
todos, y (g) generar credibilidad de la organizacion en aquellos que la lean.

2.4. Valores
e Honestidad, ser honestos, honrando los compromisos; asimismo, en los procesos,
buscando tener el mejor proceder.
e Respeto a las personas, dentro del trabajo y las comunidades que nos rodean; con la
finalidad de generar un impacto positivo y sostenible.

e Trabajo en equipo, compartir los objetivos y estrategias, esforzandose por ser
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comunicativos y transparentes, fomentando un ambiente abierto y flexible, donde
prevalezcan los objetivos del equipo sobre las personas.

e Eficiencia, nos esforzamos por alcanzarla en toda la cadena de valor, teniendo un
control estricto en el manejo de costos y llevando un detalle del desenvolvimiento de
cada una de las operaciones.

e Excelencia, trabajamos para obtener los mas altos estandares de desempeio, innovacion
y calidad en todas nuestras areas, procesos, actividades y productos; prestamos atencion
a todos los detalles y nos esforzamos por cumplir con las exigencias y expectativas del
mercado internacional.

2.5. Cadigo de Etica
El cédigo de ética estd basado en los valores:

1. Seguridad. Cumplir con las normas de seguridad y salud en el trabajo de Colombia, asi
mismo, con los estdndares internacionales de los paises a donde se exporta el producto;
buscando cuidar a los colaboradores y el medio ambiente.

2. Igualdad. Se promueve la inclusion de los trabajadores; excluyendo la discriminacion
por raza, sexo, orientacion sexual, discapacidad, estado marital, edad, religion o
ideologia politica.

3. Transparencia. Los procesos de pagos, contratacion de personas y adjudicacion de
proyectos estan basados en politicas que sean correctos y de libre auditoria, de tal forma
de asegurar la confiabilidad.

4. Integridad. Los trabajadores de la compaiia deben ser integros en su proceder a todo
nivel, de tal forma, que no se puede generar abusos de poder o psicoldgicos en contra de
colaboradores.

5. Honradez. Son inadmisibles los sobornos y las coimas u otras actitudes que son

interpretadas como tales, directa o indirectamente.
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6. Cuidado del ambiente. Al ser Colombia un pais con una diversidad abundante es
importante el compromiso de la compafiia con un estudio previo para minimizar el
impacto de las actividades agricolas dentro de los predios.

2.6. Conclusiones

La empresa Camposol posee una vision y mision general para la empresa que no
cumple con tener las caracteristicas fundamentales que propone D’Alessio (2014). Por ello, se
propuso una vision y mision para Camposol Colombia en base a la necesidad de la empresa
matriz de expandir sus operaciones en Latinoamérica. La nueva vision reta a la empresa a hacer
uso eficiente de la experiencia agricola de Camposol en Colombia, y asi alcanzar el objetivo de
ser lideres de exportacion en un largo plazo de solo siete afios, a pesar de haber iniciado
operaciones apenas en el 2018.

En relacion a lo anterior, la empresa debe enfocar sus objetivos a largo plazo a alcanzar
la vision, detallando las estrategias que necesitara para alanzarla. Para ello, el planeamiento
estratégico comenzando con la premisa de la vision de la empresa matriz, ayudara determinar
las estrategias mas idoneas para alcanzarla.

El liderazgo que se desea alcanzar implica no solo incrementar las ventas, sino la
productividad de las tierras haciendo uso eficiente de los recursos con los que se cuenta: tierra,
personas y experiencia. El conocimiento que se adquirié con Camposol Pert representa una
gran fortaleza para lograr un buen uso del tiempo para alcanzar la vision en el plazo planteado.

La vision establecida para Camposol Colombia estd planteada en siete afios pues se
tuvo en cuenta que la industria agroindustrial se desarrolla en tiempo mas prolongado. Ademas,
la empresa inicid sus operaciones en Colombia en el 2017, por lo que alin se encuentra en un

periodo de adaptacion local.



Capitulo I11: Evaluacion Externa

La evaluacion externa tiene como objetivo determinar cudles son las implicancias de los
factores externos y realizar su analisis para determinar su impacto, positivo o negativo, en la
empresa Camposol Colombia. Para ello se realizara un analisis del entorno PESTE (Politico,
Econdmico, Social, Tecnoldgico y Ecologico). Luego de este analisis se disefiard la Matriz de
Factores Externos (MEFE). A su vez, se realizard un analisis de la industria agroindustrial,
conformado por el nivel de negociacion de los proveedores, competidores actuales, sustitutos y
entrantes. Luego se evaluard la Matriz de Perfil Competitivo (MPC). Finalmente, se elaborara
la Matriz de Perfil Referencial (MPR), la cual, a través del benchmarking con otras empresas,
brindaréd informacion notable para el desarrollo de estrategias (D'Alessio, 2014).
3.1. Analisis del Entorno PESTE

3.1.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Estabilidad Politica. Dentro de los lineamientos para la Inversion Extranjera Directa
(IED) en Colombia estan respaldados por el Decreto 2080 del afio 2000, donde se detallan dos
diferentes tipos de inversion que se pueden realizar en el pais; asi mismo, el Ministerio de
comercio, industria y turismo de Colombia estd generando politicas de apoyo para desarrollar
el cultivo de Aguacate Hass en Colombia, transandose como meta llegar a producir més de
80.000 toneladas para el 2030; para lo cual ha disefiado un plan de apertura de mercados y
brindar facilidades a los productores de dicho cultivo (MinCIT,2014), asi mismo, se garantiza
la estabilidad juridica de la IED mediante la ley 963 del 2005 para inversiones que superen el
monto de los 7500 salarios minimos (Ojeda, Perea, & Puerto, 2019)

El gobierno actual de Colombia, liderado por el presidente Ivan Duque Marquez desde
el 2018, tiene como ejes transversales la infraestructura, sostenibilidad ambiental e innovacion,
para lo cual es apoyado por el Grupo Banco Mundial (GBM) con préstamos dirigidos a

compromisos que faciliten la promocion de un desarrollo territorial equilibrado, el incremento
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de la movilidad e inclusion social, y apoyo a la sostenibilidad fiscal y a la productividad,
incluyendo un crédito para apoyar la gestion de la migracion venezolana (Banco Mundial,
2020).

De acuerdo con el Banco Mundial, con respecto a las economias de América Latina;
Colombia es el tercer pais que presenta las facilidades para hacer negocios, generando asi
buenas expectativas para la Inversion Directa Extranjera, lo cual seria un indicador de
seguridad en cuanto a inversion extranjera en el pais. Ocupa la posicion 67 Por otro lado, se
resalta que abrir una empresa en Colombia es 60% menos costoso y mas rapido con respecto a
otros paises de Latinoamérica (Banco Mundial, 2017). En la Figura 9 se observan los pilares
analizados en el reporte del Banco Mundial, donde destaca la facilidad para obtener crédito
(puesto 11), y la proteccion de los inversionistas minoritarios (puesto 13). Sin embargo, los
indicadores con peor performance son el cumplimiento de contratos (puesto 177), y el pago de

impuestos (puesto 148).

Figura 9. Ranking en Doing Business — Colombia.
Tomado de “Facilidad para hacer negocios — Colombia”, por Banco Mundial, 2020a.
Recuperado de: https://espanol.doingbusiness.org/es/data/exploreeconomies/colombia

Colombia en la actualidad estd pasando por un mejor momento con respecto afios
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anteriores; asi mismo, la inversion en agroindustria estd creciendo de manera considerable en
estos ultimos afios, razdn por la cual, las inversiones que giran en torno al aguacate son de
empresas agroexportadoras peruanas y empresas extranjeras las cuales estan desarrollando en
este pais, debido a que se cuenta con las condiciones Optimas para el desarrollo de esta
agroindustria.

El aumento de la agroindustria en Colombia se esta desarrollando en su mayoria por
inversiones extranjeras como Green Fruit, empresa estadounidense que piensa sembrar 300
hectéareas en el Valle del Cauca (ProColombia, 2019); Agricola Ocoa de Chile con 1000
hectareas, ya compradas en Roldanillo; Colomich de México con 1000 hectéreas; y entre otras
empresas peruanas que estan llegando a este pais tropical (Camara de Comercio de Cali, 2018).

Tratados de libre comercio. Colombia tiene en total 15 TLC en vigencia, dos firmados
aun no en vigencia, y cuatro aiin en negociacion (Mincomercio, 2018), lo cual significa que es
uno de los paises mas abiertos comercialmente de América Latina. Como se observa en la
Figura 10, la apertura comercial con la firma de nuevos TLC tiene una correlacion con el

aumento de las exportaciones.

Figura 10. Comercio total y fechas de entrada en vigencia TLCs.
Tomado de “Comercio exterior colombiano: Seguimiento a los acuerdos comerciales”, por
Mincomercio, (2018). Recuperado: shorturl.at/xCFTU

Considerando las condiciones climdticas importantes para el desarrollo de la actividad
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agroindustrial, también es importante recalcar los Tratados de Libre Comercio (TLC) que tiene
un pais, los cuales son utiles para las empresas agroexportadoras, porque permite tener la
facilidad de exportar la fruta en el pais y enviarla hacia destinos internacionales como Europa,
Estados Unidos, entre otros. Dentro de estos TLC el mas importante para Camposol es el de
Estados Unidos, porque dicho pais es uno de los principales importadores de Aguacate Hass a
nivel mundial con un 43.41% del total (Diaz, 2017). Para Camposol, como agroexportador, es
de suma importancia que el pais donde realice la inversion tenga activo el TLC, ya que el
objetivo es la venta del producto a paises extranjeros y no al mercado nacional, si no existiera
dicho tratado no existiria la inversion en Colombia.

Ley Laboral. A diferencia del Perti, en Colombia generalmente solo existe un régimen
laboral para todas las actividades productivas, aunque si existen regimenes especiales poco
utilizados en el sector privado (Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 2018). También,
el Salario minimo mensual legal vigente (SMMLV) se fija para periodos de un afio y se toma
en cuenta cinco parametros: (1) la inflacién proyectada por el gobierno, (2) el IPC, (3) el
aumento del PBI, (4) la contribucion de los salarios al ingreso nacional, y (5) la productividad
acordada por el comité tripartito de productividad (Hofstetter, 2005). En la Figura 11 se
observa como el salario minimo legal ha evolucionado desde el 2012, aunque experiment6 un
crecimiento mas leve desde el 2013 al 2015.

Estos incrementos anuales del salario minimo y sobrecostos laborales directos indican
que los trabajadores a través del aparato legal del estado tienen una capacidad de negociacion
moderada y que puede encarecer los procesos intensivos en mano de obra como en la industria
agroindustrial.

De igual manera, en la Figura 12 se observa que los impuestos y contribuciones
salariales en Colombia representan un 18.6% de las utilidades, estando por debajo del

promedio de lo destinado por la OCDE y Latinoamérica, sin embargo, muy por encima de
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paises competidores directos del continente (Pert y Chile) (Consejo Privado de

Competitividad, 2018). En el Apéndice D se encuentra mas informacion sobre el mercado

laboral de Colombia.

Figura 11. Salario minimo legal y variacion anual.
Adaptado de “Salario minimo legal en Colombia”, por el Banco de la Republica, s.f.
Recuperado de: https://www.banrep.gov.co/es/estadisticas/salarios

Figura 12. Impuestos y contribuciones laborales pagadas por las empresas como porcentaje de
las utilidades.

Tomado de “Informe Nacional de Competitividad 2018-2019”, por Consejo Privado de
Competitividad, 2018. Bogota: Zetta Comunicadores.
Infraestructura del pais. La infraestructura de todo pais que desee desarrollar el

comercio exterior es vital para facilitar las vias de salida de mercaderia y entrada de insumos.

Esto no solo significa una mayor rapidez facilidad en las operaciones, sino también en la
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reduccion de costos logisticos. Colombia, segiin el World Economic Forum (2019), en el pilar
de infraestructura del ranking de competitividad se encuentra en el puesto 81 de 141 paises
estudiados. Peor atin, en el sub-pilar de infraestructura del transporte, se encuentra en el puesto
92, siendo el indicador de calidad de carreteras el que peor puntaje obtiene. En cuanto a sus
puertos y aeropuertos, la evaluacion es mas positiva, ocupando el puesto 33 y 31
correspondientemente, lo que significa que el comercio exterior se puede desarrollar con mayor
facilidad, sin embargo, en el transporte interno, los costos logisticos se pueden ver afectados
(ver Tabla 5). De igual manera, existen politicas de estado para ampliar las inversiones en
proyectos de infraestructura que se detallan en el Apéndice E.

Tabla 5

Indicadores del pilar infraestructura 2019

Indicadores de Transporte Indicador Valor Puntuaciéon ~ Ranking

Infraestructura del transporte 0-100 (mejor) - 92
Conectividad de carreteras 0-100 (mejor) 65.4 65.4 97
Calidad de la infraestructura de carreteras 1-7 (mejor) 3.4 39.7 104
Densidad de via férrea Km2 1.9 4.8 89
Eficiencia de servicios de tren 1-7 (mejor) 1.7 12.2 99
Conectividad de aeropuertos puntuacion 144,423.40 68.7 31
Eficiencia de servicios transporte aéreo 1-7 (mejor) 4.5 57.6 78
Conectividad de transporte maritimo 0-100 (mejor) 50.1 50.1 33
Eficiencia de servicios de puertos maritimos 1-7 (mejor) 4.1 51.5 72

Infraestructura de servicios publicos 0-100 (mejor) - 89.9 72
Acceso a electricidad % de la poblacion 97 97 91
Calidad del suministro de electricidad % de produccion 9.1 94.7 51
Exposicion a agua potable insegura % de la poblacion 19.5 82.2 79
Fiabilidad del suministro de agua. 1-7 (mejor) 4.9 65.6 66

Nota. Tomado de “The Global Competitiveness Report 2019 [Reporte Global de Competitividad 2019]”, por el
Foro Econdémico Mundial (FEM), 2019, p.159. Recuperado de: t.ly/1aEn

La ubicacion geografica de Colombia le permite tener un lugar privilegiado para el
desarrollo del comercio internacional, pues es la puerta de entrada a Sudamérica, y tiene acceso
a los paises del Atlantico y Pacifico. Asi, en la Figura 13 se observan los principales terminales

portuarios, donde se demuestra que el pais aprovecha de su ventaja geografica con presencia de
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puertos de cara a ambos océanos. De igual manera, en la Figura 14 se observan la
infraestructura aeroportuaria internacional, con presencia de 13 aeropuertos internacionales. En
el Apéndice F se observa mas detalladamente el movimiento aeroportuario y portuario de
Colombia. Igualmente, en el Apéndice G se resume el perfil de Colombia en materia logistica,
y en el Apéndice H se observa el desempefio logistico para diferentes indicadores relacionados

al comercio internacional, en el que se observa que al 2018 todos han mejorado.

Figura 13. Principales Terminales Portuarios en Colombia.
Tomado de “Infraestructura logistica y transporte de carga en Colombia”, por Procolombia,
2016. Recuperado de: t.ly/wyyk

Cuenta con puerto de salida al Pacifico y Atlantico. Con respecto a logistica para el
transporte de la fruta de Colombia hacia el exterior, se cuenta con salida en ambos océanos,
tanto al Pacifico como el Atlantico, el cual es importante para disminuir los dias de viaje del
aguacate hacia los distintos continentes donde se exporta (La, 2018), esto ayuda a Camposol en
que el producto se mantendra con una mejor calidad a los destinos en el extranjero por tener un
menor dias de viaje maritimo. Estos puertos estan ubicados en Cartagena, Santa Marta y

Barranquilla, el primero con salida al Pacifico y los otros dos con salidas al Atlantico.
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Figura 14. Infraestructura aeroportuaria internacional.
Tomado de “Infraestructura logistica y transporte de carga en Colombia”, por Procolombia,
2016. Recuperado de: t.ly/wyyk

Deficiente infraestructura. Una desventaja a considerar en Colombia son las vias que
interconectan los predios donde se cultiva el aguacate; ya que, se necesita una adecuada
inversion para poder mejorarlas, razon por lo cual dificultaria la logistica de retirar la fruta de
las fincas; ademas, generaria averias mecénicas en el medio del transporte afectando la calidad
y estética del fruto; por lo tanto, podria significar un menor precio de venta. Esta baja calidad
de las vias se origina debido a que no se cuenta con un area agricola consolidada en un solo
punto para la recoleccion del producto final, como es el caso de Pert con los proyectos
Chavimochic y Olmos; por tal motivo, Camposol tendria que invertir en los tramos, donde va
transitar el producto final.

Institucionalidad. Segin el World Economic Forum (2019), Colombia se ubica en el
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puesto 92, de 141 paises analizados, siendo los indicadores de seguridad, control y balance
(independencia judicial), transparencia (corrupcion), futura orientacion del gobierno
(estabilidad de politicas), entre otros, los que hacen que el puntaje sea menor. En otro informe
realizado por el Consejo Privado de Competitividad (2018), como se sefiala en la Figura 15,
Colombia se encuentra en una posicion menor que Pert y un poco mejor que México en el
indicador Indice de Imperio de la Ley, que describe la confianza en el cumplimiento de las
leyes. En este andlisis, se encuentra muy por debajo de la media de la OCDE (0,74 vs 0,5), y

justo en la media de América Latina.

Figura 15. Indice de Imperio de la Ley de Colombia y paises de referencia.
Tomado de “Informe Nacional de Competitividad 2018 —2019”, por Consejo Privado de
Competitividad, 2018. Bogota: Zetta Comunicadores.

Competitividad. Segtn el Institute for Management Development (IMD), en el ranking

de competitividad, que sirve como punto de referencia para lideres econdémicos y politicos de
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todo el mundo en la toma de decisiones de inversion, el planteamiento, asi como para el avance
en el didlogo acerca de los factores que hacen viable el crecimiento sostenido de las economias,
Colombia ha bajado posiciones desde el 2013, donde alcanzo6 el puesto 48, llegando al 2020 al

puesto 54 de 63 economias analizadas (ver Figura 16).

Figura 16. Evolucién de la posicion de Colombia. Indice de competitividad agregada
Tomado de “Anuario Mundial de Competitividad 2020”, por Institute for Management
Development (IMD), 2020. Bogota: Departamento Nacional de Planeacion.

Respuesta a la pandemia. Los efectos del coronavirus en Latinoamérica han sido mas
severos que en cualquier otra region del mundo. Frente a ello, el gobierno colombiano ha
tomado medidas sectoriales, asi, para el sector agricultura, el Ministerio de Agricultura ha
puesto a disposicion un crédito a través del programa “Colombia Agro Produce”, dirigidos a
productores pequeios, medianos y grandes, con una tasa de interés de 3.5% a 4.5%, en un
plazo de hasta tres afios y con un afio de gracia (Coronavirus Colombia, 2020).

Otros decretos promulgados en el sector agricola son:

- Decreto 471 del 25 de marzo de 2020, faculta al ministerio a fijar precios de los

insumos agropecuarios.
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- Decreto 486 de 27 de marzo de 2020, por el cual el Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural podréa general un incentivo econémico para beneficio de los
productores de campo mayores de 70 afios.

- Circular No 02 del 28 de marzo de 2020, planes departamentales de extension
agropecuaria y registro de usuarios de extension agropecuaria.

- Resolucion No 072 del 28 de marzo de 2020, por el cual se modifica temporalmente el
sistema de fijacion de precios y pagos de leche cruda al proveedor.

- Resolucion No 071 del 28 de marzo de 2020, por medio del cual se fija una politica de
precios de insumos agropecuarios.

- Decreto 527 del 7 de abril de 2020, por el cual se regula el exceso de inventarios de
alcohol carburante para prevenir el colapso de la produccion de azicar.

- Decreto 796 del 4 de junio de 2020, el cual detalla el protocolo de bioseguridad para la
prevencion en el sector, listando las medidas que deben adoptar las empresas agricolas
en relacion a la locacion, trabajadores, bioseguridad al ingresar al predio, el uso de
herramientas, transporte de personal interaccion social con clientes, productores y
proveedores, manipulacion de detergentes y desinfectantes, y qué hacer en caso de
contagio.

3.1.2. Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Economia mundial. El panorama actual de la economia mundial se ha visto afectado
por el nuevo Coronavirus, obligando a replantear las proyecciones econdémicas para los
proximos anos. Asi, para el 2020 se espera que a nivel mundial la economia experimente un
decrecimiento de -5.2%. Las economias emergentes y en desarrollo, entre las que se encuentra
Colombia, experimentaran una reduccion del -2.5% (Banco Mundial, 2020b). Sin embargo,
para el 2021 se proyecta una recuperacion econdémica mundial, siendo las economias

emergentes y en desarrollo las que mas experimentaran un 4.6% de crecimiento.
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Tabla 6

Crecimiento de la economia mundial

2017 2018 2019e 2020f 2021f
Mundo 33 3 24 -5.2 4.2
Economias avanzadas 2.5 2.1 1.6 -7 3.9
Economias emergentes y en 45 43 35 s 46

desarrollo

Nota. Tomado de “Perspectivas Economicas Mundiales”, por Banco Mundial, 2020b. Recuperado de:
https://www.bancomundial.org/es/publication/global-economic-prospects

En Latinoamérica, los gobiernos han anunciado un plan de recuperacién econdémica en
el que anuncian el porcentaje del PBI que sera destinado a medidas fiscales (World Economic
Forum, 2019). En la region, Colombia es el que més va a destinar, con un poco mas del 9% de

su PBI, a fin de mitigar los estragos de la crisis y acelerar la recuperacion.

%

Figura 17. Medidas de apoyo fiscal anunciadas.

Tomado de “Global Economic Prospects [Prospectos de Economia Global]”, por Banco

Mundial, 2020. Washington, DC: International Bank for Reconstruction and Development.
Antes del nuevo panorama econdmico, la evolucion de las economias de los principales

productores de aguacate en Latinoamérica desde el 2012 mostraba un crecimiento lento.

México, siendo el lider de la region, experiment6 un pequeiio decrecimiento. Colombia es la

segunda economia en Latinoamérica de los exportadores de aguacate, siguiéndole Chile (Banco

Mundial, 2019b).
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Figura 18. PBI de los principales exportadores de aguacate de Latinoamérica.
Expresado en miles de millones de USS$ a precios constantes de 2010. Adaptado de “PBI US$ a
precios constantes de 2010, por Banco Mundial, 2019b. Recuperado por: t.1y/Uddf

Medidas econdmicas frente a la pandemia. El gobierno colombiano adopt6 un plan

para mitigar los efectos del coronavirus en la economia del pais (Coronavirus Colombia, 2020),

tales como:

Pagos extraordinarios mensuales hasta diciembre a los programas Familias en Accidn,
Jovenes en Accion y Adulto Mayor.

Dias sin IVA (impuesto al valor agregado) para fomentar el consumo interno.
Extension de lineas de crédito para los micro, pequeios, medianos, grandes empresarios
e independientes, asi como la flexibilizacion de los requisitos para acceder a ellas.
Programa de acompafiamiento de deudores, que permite a deudores redefinir sus
condiciones de pago (prorrogas y periodos de gracia).

Ingreso Solidario a tres millones de hogares en condicidon de pobreza y vulnerabilidad
econdmica, otorgandoles 160 mil pesos colombianos mensuales hasta diciembre
(aproximadamente US$43).

Reapertura de peluquerias desde junio.
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- Exenciones tributarias a sectores econdmicos como: los servicios turisticos y hoteleros,
asi como restaurantes, heladerias, panaderias, pastelerias, etc.

- Protocolo de bioseguridad para los centros de comercio electrénico desde mayo.

- Proteccion de los empleos mediante el subsidio, desde junio, con el equivalente al 40%
de un salario minimo a todos los trabajadores de las empresas que hayan tenido una
disminucién de minimo el 20% en su facturacion.

PBI per Capita. En Latinoamérica, Chile es el pais con mayor capacidad adquisitiva
por habitante. Sin embargo, desde el 2012, el crecimiento ha sido lento en toda la region, a
excepcion de Republica Dominicana que ha llegado incluso a pasar a Colombia. Este indicador
también sugiere la productividad por habitante. En la Figura 19 se observa la evolucion del PBI

per cépita de los Latinoamérica de los principales paises productores de aguacate.
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Figura 19. PIB per cépita de los principales paises exportadores de aguacate.
Expresado en miles de dolares americanos. Adaptado de “PBI per Cépita USS$ a precios
constantes de 2010, por Banco Mundial, 2019a. Recuperado de: t.ly/4ssW

Inflacion. La politica monetaria de Colombia tiene como objetivo mantener una tasa de

inflacion baja y estable, y alcanzar el méximo nivel sostenible del producto y del empleo. La
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meta de inflacion es del 3%, con un margen admisible de desviacion de +1%, asi, como se
observa en la Figura 20, la inflacion se ha mantenido dentro de los margenes establecidos,
presentando desde marzo una caida hasta llegar a 1.97 en setiembre del 2020. Esta inflacion a
la baja se explica por las medidas adoptadas por el gobierno frente a la pandemia como el
subsidio de los servicios basico (electricidad, comunicacion movil, fija, internet, y agua). Del
mismo modo, la reduccion de los precios por servicios educativos, arriendos y gas aportaron a
la reduccion de los precios. Por otro lado, los precios de productos agricolas no han sufrido

mucha variacion, aunque si un alza ligera.
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Figura 20. Inflacion total y meta mensual.
Adaptado de “Inflacion total y meta”, por el Banco de la Republica, 2020b. Recuperado de:
https://www.banrep.gov.co/es/estadisticas/inflacion-total-y-meta

Tipo de Cambio. Un indicador importante y atractivo para las exportaciones es el tipo
de cambio, el mismo que en Colombia es flexible, de acuerdo a su politica monetaria. Se
cumple con esta politica porque, primero, le permite al Banco de la Reptblica tener una

politica monetaria independiente que tiene en cuenta la situacion de la economia colombiana, y
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la tasa de cambio flexible suaviza el efecto que choques externos, como variaciones en el
precio internacional del petréleo, podrian tener sobre la economia. El aumento del tipo de
cambio afecta positivamente a los exportadores, y negativamente a los importadores de
insumos, en este caso, de fertilizantes. Sin embargo, como ser observa en la Figura 21, desde el
febrero del 2020 el tipo de cambio ha ido aumentando, hasta abril del 2020, en que bajé a

US$3,749 pesos aproximadamente en mayo.

Figura 21. Cotizacion del dolar promedio y datos a fin de mes
Tomado de “Cotizacion del dolar”, por Banco de la Republica, 2020a. Recuperado de:
t.ly/HEfo

Precio del aguacate estable (O). El precio del aguacate Hass, el cual avizora un
panorama atrayente, segliin la proyeccion realizada por Arias et al (2018); se proyecta que
seguird incrementando con el transcurrir de los afios; asi mismo, corroborado en entrevista a
Jorge Quijano, gerente pais de Camposol en Colombia; el motivo estd sustentado por el
crecimiento de la demanda respecto a la oferta; por lo tanto, asegura que el precio se mantenga
e incluso suba; asi mismo, manifiesta que en su mayoria depende de México, mayor productor;

es decir, si México tiene una baja en la produccion, los precios tienden a subir porque se genera

escasez en el mercado mundial; pero durante una situacion normal se podria asegurar el



36

minimo de dos dolares el kilo de aguacate (Comunicacion personal). Esto también se ve
corroborado en hechos ocurridos en estos ultimos afios, por ejemplo, durante Julio del afio
2019 se llegd a pagar US$ 85 por una caja de 11.3 kilos, cuando el precio normalmente se
encuentra entre US$ 30 a US$ 40 por caja. Por lo tanto, si se analiza el mercado de México, el
cual es el mayor proveedor de Estados Unidos, se puede observar que el precio va en aumento
afo a afo, como se observa en la Figura 22, pese a que en el mundo la produccion también ha
ido en aumento (Barria, 2019). De igual manera, en la Figura 23 se observa la proyeccion de

los precios del aguacate.

Figura 22. Precio del aguacate de exportacion - México

Desde México a EE.UU. (julio 2019, US$). Tomado “Por qué se ha disparado el precio del
aguacate y hasta cudndo seguira subiendo”, por Celia Barria en BBC News, 2019. Recuperado
de: https://www.bbc.com/mundo/noticias-49209380

Aumento de las exportaciones. Colombia se ha situado en el cuarto lugar de las
exportaciones mundiales, y es considerado el lugar ideal para el cultivo de aguacates, esto
debido a las condiciones agroclimaticas que presenta para dicho cultivo. Esto se ve reflejado en
el crecimiento de las exportaciones de aguacate Hass, que segiin el Ministerio de Agricultura

han crecido de 1760 toneladas exportadas en el afo 2014 a 28,487 toneladas exportadas en el
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afio 2017, lo cual representa un crecimiento de 1,600% en el lapso de tres afos, que se han
evidenciado en los departamentos de Tolima, Antioquia, Caldas, Santander, Bolivar, Cesar,
Valle del Cauca, Risaralda y Quindio, los cuales tienen el 86% del area sembrada en Colombia

(Minagricultura, 2018).

Figura 23. Proyeccion de los precios internacionales del aguacate.
Tomado de “Dindmica del mercado mundial del aguacate”, por Arias et al, 2018.

Competidores. Con respecto a la produccion mundial del aguacate Hass, el 80.57% de
la misma esté centrada en cinco paises principalmente: México, Reptiblica Dominicana, Peru,
Indonesia y Colombia; de estos solo Pert y Colombia son los paises que aun tienen
disponibilidad de tierras y a buen precio para poder crecer en esta agroindustria, ya que México
presenta encarecimiento de tierras y problemas con el cambio climatico que ha generado que su
produccion de aguacate en los ultimos afios no sea constante. Por otro lado, de lo producido por
todos los paises mencionados, el aguacate es importado en su mayoria por Estados Unidos y
Europa; cabe recalcar que dentro de Europa esta Holanda, donde se usa como una plataforma

logistica para reexportar dicho producto hacia otros destinos (Arias et al, 2018). En la Figura
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24 se observa a los principales productores de aguacate y su produccion desde el 2013 al 2020,

proyectado.

Figura 24. Produccion de los cinco principales productores de aguacate
Tomado de “Dindmica del mercado mundial del aguacate”, por Arias et al., 2018. Adaptado del
FAO

3.1.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Demografia. La poblacion colombiana al 2019 es de aproximadamente 48 millones de
personas, de las cuales 51.2% son mujeres, y 48.8% son hombres. En la Figura 25 se observa
que desde el 2005, la poblacion joven (0 a 20 afios) se redujo, y la adulta (45 a mas) aumento.
En relacion a la pobreza, al 2019 llego al 17.5%, mostrando una reduccion de 1.6 puntos en
relacion al 2018, sin embargo, predomina en centros poblados y rurales en un 34.5% (DANE,
2020b).

Nivel educativo y empleo. La distribucion de la PEA segtn la Figura 26 indica que la
mayoria (34%) tiene educacion media, y apenas un 3.5% han realizado un posgrado, y desde el
2010 la tasa de los que no tienen ninguna educacion ha ido bajando, y la de los que tienen
educacion media y técnica ha aumentado. Los ocupados tienen en su mayoria 33.1% con

educacion media, seguido por un 23.3% con educacion basica primaria (ver Figura 27). En el



caso de los desempleados, el 43% alcanzé educacion media, y el 17.3% educacion bésica
primaria. Segin DANE (2019b), un 17.3% de las personas ocupadas se encuentran en la
actividad econdmica de agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca, siendo la mayoria

encontrada en los centros poblados y rurales.

Figura 25. Distribucion de la poblacion por sexo y edad
Tomado de “Censo Nacional de Poblacion y Vivienda Colombia 2018, por DANE, 2018.
Recuperado de: t.ly/wqi6

Figura 26. Distribucion de la PEA segun nivel educativo alcanzado.
Tomado de “Fuerza laboral y educacion”, por DANE, 2019b. Bogotd D.C.: DANE.

39
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Figura 27. Distribucion porcentual de ocupados y desocupados segun nivel educativo
alcanzado.
Tomado de “Fuerza laboral y educacion”, por DANE, 2019b. Bogotd D.C.: DANE.
Crecimiento de la demanda. El mercado del aguacate se ha venido consolidando
durante estos ultimos afos, asi se puede ver el aumento del consumo del producto en Europa
desde el afio 2016 hasta el afio 2018 el consumo creci6 en 65% (Portfolio, 2019). Por otro lado,
con respecto al mercado mundial ha crecido 4.1% desde el afio 2010; asi mismo, el mercado
Chino creci6 a razon de 250% anual (Arias, Veldsquez, & Montoya, 2018), esto debido en gran
parte a los beneficios que tiene el aguacate, como las vitaminas, minerales y acidos grasos que
ayudan a mantener la salud de los consumidores; sin embargo, este crecimiento de la demanda
no guarda relacidon con la produccion mundial, ya que se genera un déficit por parte de los
paises que producen dicho fruto. Para comprender el crecimiento podemos analizar el consumo
per capita mundial, el cual ha tenido un crecimiento a tasa de 3.5% anual, estando en 0.83 kilos
por persona por ano, esto es una tendencia en todos los paises pero haciendo hincapié a Estados
Unidos como el mayor consumidor con 3.64 kilos por persona afio; asi mismo, tomando

referencia al crecimiento de China que si bien es cierto tiene un bajo consumo del producto en

la actualidad se proyecta un consumo de 0.13 kilos por persona al afio, el cual es importante,



41

considerando la alta poblacidon de dicho pais genera un pais atractivo para la exportacion de

aguacate.

Figura 28. Proyeccion de la evolucion de las importaciones de Aguacate
Tomado: Arias et al. (2018). Dinamica del mercado mundial del aguacate. Adaptado del FAO

Tendencias de consumo en millennials. Los millennials son una fuerza impulsora del
consumo actual debido a que estan entrando a una etapa de la vida en la que forman familias y
alcanzan una independencia financiera. Segin data del IRI Consumer Network y analizado por
el Hass Avocado Board (2019), mas hogares de millennials en EE.UU. compran aguacate que
las no milenials (seis versus cinco), igualmente, son los que mas gastan en promedio en
dolares. De igual manera, cuando compran aguacate, lo acompafian de otros vegetales frescos
como platano, tomates, bayas, lechuga, entre otros. Ademas, para las tiendas minoristas, los
millennials son muy valiosos, pues durante sus compras, son mas probables de incluir
aguacate.

Los millennials demandan de las empresas una relacion honestidad y abierta. La
informacion confiable para este segmento proviene de nutricionistas, dietistas, familia y

amigos, entrenadores personales, y en tltimo lugar los empaques. Ademas, el 70% de los
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americanos prefieren productos organicos y naturales si los precios son comparables
(Camposol, 2020).

Gibson (2020) menciona que hay tendencias globales y conocimientos que la situacion
post pandemia ha ayudado a acelerar, como (a) alimentos que refuerzan el sistema inmune y
digestivo, (b) hacer lo nuevo algo familiar, creando vinculos entre los productos y los
consumidores creando una historia, (c) balance entre bienestar y placer, (d) alternativas de
origen natural, preferiblemente vegetal, en harinas, pastas, lacteos, carnes, entre otros.

Tendencias en las dietas. De acuerdo a Cohen (2020), para el 2020, las dietas de moda
van a ser las siguientes: (a) la dieta volumétrica, que consiste en consumir gran volumen de
nutrientes pero con pocas calorias; (b) dieta cetogénica, que recomienta reducir
significativamente el consumo de carbohidratos y aumentar el consumo de grasas saludables;
(c) dieta vegana, que consiste en eliminar productos derivados de animales, y consumir solo
vegetales y frutas; (d) flexitarian, consistente de seguir una dieta vegana o vegetariana flexible,
es decir, comer ocasionalmente carnes; (€) comida cruda, consistente en comer frutas y
vegetales crudos para evitar la pérdida de nutrientes mediante la cocion; (f) ricos en
probidticos, incorporando estos productos en cualquiera de las dietas que se consuman; (g)
ayuno intermitente, que consiste en no ingerir alimentos por 12-16 horas, restringiendo asi la
ingesta de calorias. En todas estas tendencias se puede incluir el aguacate, al ser un alimento
rico en nutrientes, grasas saludables y listo para comer.

3.1.4. Fuerzas Tecnoldgicas y Cientificas (T)

Segun el Institute for Management Development (IMD) (2020), que analiza la
competitividad de 63 paises, ubico en el 2019 a Colombia en el puesto 60 en el factor
Tecnologia, misma posicion que ocupd el 2018. Dentro de este factor se encuentran los
subfactores (1) Marco normativo, (2) Capital, y (2) Marco tecnologico, cuya evolucion se

detallan en la Figura 29. Se puede apreciar que el subfactor de marco tecnoldgico, referente al
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acceso a internet y tecnologia movil es el que mejor se ha desenvuelto. Sin embargo, el marco
normativo, referente a las facilidades para poder implementar tecnologia sigue estando en los
ultimos lugares. En la Tabla 7 se observan las principales fortalezas y debilidades encontradas
en materia de tecnologica. En el Apéndice K se detallan algunos indicadores de la economia
digital en Colombia, entre los cuales destaca el Indice de gobierno electronico, con un puntaje
de 0.69 (siendo 1 el mejor desempefio), ocupando la sexta posicion de 18 paises en
Latinoamérica, y el indice de comercio electronico es 55 (100 es mejor desempeio), ocupando

la quinta posicion.
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Figura 29. Sub-factores del pilar tecnologico.
Adaptado de “Country Profile: Colombia”, en IMD World Competitiveness Yearbook 2020,
por IMD World Competitiveness Center, 2020. Recuperado de: t.1y/9Xt0

Tabla 7

Fortalezas y Debilidades en Infraestructura tecnologica

Fortalezas Ranking Debilidades Ranking

Inversion en telecomunicaciones 6 Problemas de contaminacion 62
Costo de teléfono movil 8 Suscriptores de banda ancha movil 61
Energias renovables 13 X]i:cr)rc)gtiad de ancho de banda de 60
Relacion de dependencia (jovenes - adultos 14 Solicitudes de patentes per cpita 53
mayores)

Acuerdos ambientales 25 Investigadores en I&D per capita 57
Intensidad de energia 26 numero de patentes en vigor 57
Asociaciones Publico-Privadas 32

Nota. Adaptado de “Country Profile: Colombia”, en IMD World Competitiveness Yearbook 2020, por IMD
World Competitiveness Center, 2020. Recuperado de: t.1y/9Xt0
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Inversion en 1&D. La inversion en investigacion y desarrollo en Colombia apenas
alcanzo el 0.27% del PBI en el 2018 (Consejo Privado de Competitividad, 2018), ocupando el
noveno lugar de 14 paises en Latinoamérica, del cual, el 44.1% lo realiz6 la empresa privada,
seguido por la educacion superior con un 25.08%, como se observa en la Figura 30 (Unesco
Institute for Statistics, s.f.). En el Apéndice L se observan mas datos sobre el perfil de
Colombia en materia de ciencia, tecnologia e innovacion, donde destaca, por ejemplo, que, en
materia de innovacion, la tasa de eficiencia (resultados de innovacidon/insumos de innovacion)

es de 0.5, ocupando el puesto 12 de 16 paises latinoamericanos.
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Figura 30. Gasto total en Investigacion y Desarrollo por sector.
Tomado de “Data for the Sustainable Development Goals”, por Unesco Institute for Statistics,
s.f. Recuperado de: t.1y/BCxI

Segun la encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnolédgica Industria Manufacturera
(DANE, 2019a), el 33.9% de las empresas del rubro Procesamiento y conservacion de frutas,
legumbres, hortalizas y tubérculos (en el que se encuentra el aguacate), realizan alguna técnica
o método de innovacion. Del cual, casi un 20% son nuevos métodos de produccion y/o
distribucion, como se observa en la Figura 31. Del 100% de empresas encuestadas, el 39.3%
son consideradas innovadoras en un sentido amplio, pero ninguna en un sentido estricto (ver

Figura 32).
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Figura 31. Porcentaje de empresas innovadoras de métodos y/o técnicas.

Distribuido por tipo de método, segiin principales actividades industriales. Tomado de “Boletin
Técnico Encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnologica Sector Industria Manufacturera
2017 —-2018”, por DANE, 2019a. Bogota D.C.: DANE.

Requisitos y procedimientos para exportar a EEUU. Para exportar productos
alimenticios a EE.UU., las empresas deben primero cumplir con las obligaciones domésticas
como Buenas Practicas Agricolas (BPA) (ProColombia, s.f.). Estos requisitos basicos son que
sean (a) inocuos, (b) libres de contaminacidn, (¢) manufacturados bajo buenas practicas
agricolas, (d) etiquetados apropiados, (e) cumplir con las reglas aplicables.

Para ingresar productos alimenticios a EE.UU., el exportador debe presentar una
notificacion de entrada del producto a la FDA (Food and Drug Administration) y a depositar
una fianza para cubrir posibles gravamenes, impuestos y sanciones. Luego, especificamente
para frutas y hortalizas, se debe cumplir con: (a) requisitos fitosanitarios, presentado a la
Agencia de Inspeccion de Sanidad Animal y Vegetal , organismo exige y comprueba los
certificados fitosanitarios expedidos por los paises exportadores y su concordancia con las
mercancias que en ellos se describen; (b) requisitos sanitarios, se realiza a la llegada a puerto

estadounidense, donde la FDA supervisa la seguridad y sanidad alimenticia del producto
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examinando; y (¢) requisitos Comerciales, la Agricultural Marketing Service (AMS) regula las
Marketing Orders, organizaciones interprofesionales que existen en ciertas regiones
estadounidenses y que se ocupan de productos hortofruticolas especificos (Camara de

Comercio de Medellin para Antioquia, s.f.).

Figura 32. Distribucion de las empresas industriales en funcion de resultados de innovacion.
Segun principales actividades industriales. Tomado de “Boletin Técnico Encuesta de
Desarrollo e Innovacion Tecnologica Sector Industria Manufacturera 2017 — 2018, por
DANE, 2019a. Bogota D.C.: DANE.

En cuanto a la capacidad de las empresas productoras de aguacate para ingresar a
mercados altamente exigentes, como EE.UU., el ICA (Instituto Colombiano Agropecuario)
trabaja en compaiiia de los gremios para brindar capacitacion y facilitar el proceso de
certificacion. Al 2018, se esperaba que el 60% del area cultivada cumpla con los requisitos
fitosanitarios para exportar aguacate a EE.UU. (Minagricultura, 2018).

Viveros de Aguacate. Otra deficiencia en Colombia es la tecnologia actual de viveros
de plantas de aguacate, los cuales no tienen los estandares como se desarrolla en Pert; por lo

tanto, la calidad de plantas que se consiguen en el territorio colombiano carecen de vigor al

comercializar; esto genera ya en el campo definitivo, una merma por muerte de plantas que
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pueden darse desde los primeros meses hasta los dos afios de sembradas, debido a esta realidad
a la primera produccion no llega a ser el 100% de plantas productivas, sino entre 60 a 80%.
Esto afecta directamente al negocio porque al tener el terreno disponible en su totalidad, éste
no es siendo utilizado a su maxima capacidad de produccion.

3.1.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

La tierra es un bien de suma importancia para el desarrollo de las actividades de
Camposol en Colombia. En el 2016, la productividad de la tierra por kilémetro cultivado fue de
US$ 37.575, por debajo de México, Chile y Pert. En relacion al recurso del agua, en el sector
agricola se estima que la eficiencia promedio es de 41%, y uno de los factores para este bajo
desempefio es la poca cobertura hidrica de areas con potencial para adecuacion de tierras,
siendo apenas un 6%, mientras que en México la cobertura es del 66 %, en Chile de 44 %, en
Perti de 40 % (Consejo Privado de Competitividad, 2018). En el Apéndice M se detalla més
sobre el perfil ecologico de Colombia.

Las condiciones biofisicas para cultivar aguacate comprenden el clima (temperatura,
viento y precipitaciones), la calidad del aire y los efectos posicionales, tanto dentro del huerto
como dentro del arbol (Corpoica, 2014). Las temperaturas durante el desarrollo del fruto y
maduracion pueden afectar también la calidad, textura y forma del fruto. El aguacate se adapta
a climas hiimedos y semihtimedos, con marcadas diferencias entre las estaciones himedas y
secas. El aguacate tiene una amplia adaptacion a la pluviosidad; se cultiva sin riego en zonas
con precipitaciones que varian entre 665 mm y mas de 2.000 mm/afio. El periodo mas critico
en el que la planta debe disponer de suficiente agua comprende desde el cuajado hasta la
recoleccion (Corpoica, 2014).

El viento es un factor muy importante, ya que las ramas del aguacate son muy fragiles y
se quiebran facilmente; por lo tanto, se tienen que establecer cortinas rompevientos. La altitud

también es importante, pero dependera de la raza de aguacate que se va a cultivar. Los hibridos
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tienen mayor rango de adaptacion, y en Colombia (ver Apéndice N) existe una gran variedad
de aguacates que se pueden sembrar por altitud. En referencia al suelo, las raices de los
aguacates son altamente susceptibles a los problemas radicales; suelos con profundidad
efectiva y nivel freatico superiores a 1,0 m, con texturas livianas que favorezcan la formacion
de un sistema radicular denso y muy ramificado (Corpoica, 2014).

Fuerte politicas de cuidado del medio ambiente. Las restricciones para poder generar
agricultura en Colombia son complicadas, ya que tienen leyes que prohiben intervenir ciertos
predios, asimismo, realizar vias de acceso y talar cierto tipo de arboles, pese a que en tiempos
anteriores fueron terrenos netamente agricolas, bajo estas premisas se tiene que actuar con
cuidado y responsabilidad porque el area total comprada no necesariamente sera el area
explotada. En los terrenos que ya se tienen sembrados por parte de la empresa y otros
productores, se tiene un porcentaje aprovechamiento del area del terreno entre un 50 a 60%, es
decir, que por cada 100 ha comparadas solo 50 ha son aprovechables, siendo la diferencia de
estas en bosques.

Estos temas ambientales se encuentran respaldados dentro de la constitucion Politica de
1991, la cual se toma en cuenta con respecto al manejo y conservacion de los recursos naturales
y el medio ambiente, a través de los siguientes lineamientos: Derecho a un ambiente sano; El
medio ambiente como patrimonio comun; y Desarrollo sostenible.

Responsabilidad Social Empresarial. El respaldo legal de Colombia para que las
empresas actiien con responsabilidad social segtin el Pacto Mundial y demés iniciativas
internacionales son las siguientes (Mauricio, 2018):

e Constitucion Politica de Colombia 1991: (a) Principios Fundamentales, (b) los

Derechos Fundamentales, (c) Derechos Colectivos y del Ambiente, (d) del Régimen

Economico y de La Hacienda Publica, y (e) Distribucion de Recursos y de cas

Competencias
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o Ley 99 de 1993. Por la cual se crea el Ministerio del Medio Ambiente.

e Ley 164 de 1994. Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio
Climatico.

e Ley 190 de 1995. Por la cual se dictan normas tendientes a preservar la moralidad en la
Administracion Publica y se fijan disposiciones con el fin de erradicar la corrupcion
administrativa.

e Ley 970 de 2005. Se aprueba la "Convencion de las Naciones Unidas contra la
Corrupcion.

e Ley 1474 de 2011. Por la cual se dictan normas orientadas a fortalecer los mecanismos
de prevencidn, investigacion y sancion de actos de corrupcion y la efectividad del
control de la gestion publica.

e Norma INCONTEC Guia Técnica Colombiana — GTC 180.

Del mismo modo, las empresas deben realizar reportes para comunicar sus acciones de
implementacion de Responsabilidad Social Empresarial, entre ellas se mencionan:

e Reporte integrado (IR) de Marco Internacional de Reporte Integrado (IIRC).

e Indice de Sostenibilidad.

e AA1000-AccountAbility.

e Organizacion Iniciativa de Informe Global (GRI).

e Memorias de sostenibilidad de GRI seglin la guia G4.

Capacidad de producir Aguacate todo el afio. Gracias a la diversidad de climas que se
encuentran en Colombia, tiene la capacidad de poder producir todo el afio, esto representa una
ventaja competitiva, ya que la produccion que realiza Camposol en Pert es solo de abril a
agosto. Al poder complementar esta produccion con Colombia se podria abastecer el mercado
mundial en cualquier mes (Minagricultura, 2018). En la Tabla 8 se observa el calendario de

cosecha en los principales departamentos productores de aguacate.
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Tabla &

Calendario de cosecha de Aguacate Hass

Calendario Cosecha Aguacate Hass
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic

Deparamento

Antioquia

Caldas

Cauca

Risaralda

Quindio

Tolima

Valle del Cauca
Nota. Tomado de “Cadena de aguacate indicadores e instrumentos”, por Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo, 2018.

Disponibilidad de Agua de lluvia. Al ser un pais tropical, Colombia cuenta con un
abastecimiento de agua durante la mayor parte del afio, lo cual permite tener hidratados a los
cultivos que se tienen en campo. Sin embargo, la dificultad radica en que hay periodos del afio
donde no hay precipitaciones, los cuales son alrededor de cuatro meses al afo.

Si el aguacate tiene un déficit de agua, este abortara parte de la fruta que tiene y la
produccion mermard, es decir, habra menos kilos para cosechar, el cual, genera un impacto
directo al negocio. En el Figura 33 se puede observar que existe una temporada de sequia en
los meses de junio hasta agosto, lo cual impactaria considerablemente el crecimiento de la fruta
de la cosecha respecto a los meses de octubre a Diciembre; asi mismo, afectaria la floracion del
mes de junio, debido al estrés que generaria la falta de Agua. En la Figura 34 se detalla la

necesidad de cultivo y de precipitacion.

Figura 33. Epocas de sequia Colombia (Caldas-Cauca).
Valores Medios Multianuales de precipitacion total el mm. Informacion propia. Camposol
2018
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Figura 34. Necesidad del cultivo vs Precipitacion.
Informacion privada. Camposol 2018

Plagas cuarentenarias. En la plantacion de frutos los insectos siempre van a estar
presente, y son de suma importancia controlarlos pues pueden causar un dafio econémico al
agricultor pues afectan los frutos. Estos se pueden presentar tanto en el fruto como en el follaje,
reduciendo la calidad del aguacate, al afectar su desarrollo con las propiedades nutricionales
exigidas (Londofio, Kondo, Carabali, Varén, & Caicedo, 2014). Las plagas mas comunes son el
barrenador de ramas del aguacatero (Copturus aguacatae), el barrenador pequefio del hueso del
aguacate (Conotrachelus persea y C. aguacatae), el barrenador grande del hueso del aguacate
(Heilipus lauri) y la palomilla barrenadora del hueso (Stenoma catenifer). El gobierno
colombiano, a través del ICA ha listado las plagas cuarentenarias reglamentadas siguiendo los
lineamientos establecidos por la Convencion Internacional de Proteccion Fitosanitaria (CIPF),
oficializadas en la Resolucion ICA 3593 del 09 de octubre de 2015 (ICA, s.f.).

3.2. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La evaluacion externa de una empresa se realiza para poder identificar las

oportunidades y amenazas mas importantes que pueden afectar a la organizacion para asi saber

cuales aprovechar o eludir (D'Alessio, 2014). El objetivo de esta evaluacion es identificar las
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variables o factores mas importantes que podrian tener un efecto en la empresa, por lo que se
resumen y asigna pesos en la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE). La Tabla 9,
presenta la mencionada matriz para Camposol Colombia.

Tabla 9

Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacion
Oportunidades
1 Creciminento de la demanda mundial de palta impulsada por una generaciéon que  0.11 3 0.33
consume productos saludables y ricos en contenido nutricional, y nuevas dietas
2 Apertura comercial gracias a los tratados de libre comercio: USA, EU, China 0.11 4 0.44
3 Abastecimiento de agua de lluvia la mayor parte del afio en comparacion con 0.10 2 0.20
otros productores de la region.
4 Capacidad de producir contraestacion que permite abastecer a los mercados 0.11 3 0.33
cuando otros paises no puedan.
5 Infraestructura 6ptima para el comercio exterior (puertos con salida al Atlantico ~ 0.05 3 0.15
y Pacifico) que reducen los costos logisticos internacionales
6 Facilidad para hacer negocios con el apoyo del gobierno y participacion de los 0.04 3 0.12
gremios empresariales
7 Pais con mayor estabilidad macroecondmica y politica en la region que fomenta ~ 0.04 4 0.16
la inversion privada (nacional y extranjera)
8 Acceso a créditos internacionales para el fomento del sector agroindustrial 0.04 2 0.08
gracias a las medidas de alivio frente a la pandemia
Subtotal 0.60 1.81
Amenazas
1 Deficiente infraestructura en predios agricolas (Carreteras) 0.05 2 0.10
2 Epocas de sequia durante cuatro meses al afio 0.05 3 0.15
3 Tecnologia en produccion de viveros deficiente. 0.08 2 0.16
4 Ingreso de Plagas cuarentenarias 0.08 2 0.16
5 Incertidumbre de la demanda mundial por efectos de la pandemia 0.06 2 0.12
6 Dependencia extranjera para abastecer insumos (fertilizantes, cajas, cadena de 0.04 2 0.08
frio)
7 Competidores nacionales e internacionales con mayor experiencia, participacion  0.04 2 0.08
de mercado y tierras sembradas.
Subtotal 0.40 0.85
Total 1.00 2.66

Nota. 4: Responde muy bien; 3: Responde bien; 2: Responde promedio; 1: Responde mal.

3.3. Camposol Colombia y sus Competidores
Para el andlisis del sector industrial D’Alessio (2008) propone el modelo de las cinco
fuerzas de Porter, con la finalidad de poder determinar la estructura y actividad de la industria.

De acuerdo a Porter (1980) existen cinco fuerzas: (a) Poder de Negociacion de los Proveedores,
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(b) Poder de Negociacion de los Clientes, (c) Desarrollo Potencial de productos sustitutos, (d)
Ingreso potencial de nuevos competidores, y (e) Rivalidad entre empresas competidoras. Cada
una de estas fuerzas se analizara en esta seccion en relacion al producto aguacate, en todas sus
variedades.

3.3.1. Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores aiin representa un poco incipiente, el
desarrollo de pesticidas y el registro de estos para el cultivo de aguacate aun se encuentra en
proceso de desarrollo, debido a que el mercado recién esta creciendo en Colombia en estos
ultimos afios.

La mayoria de los insumos se encuentran destinados a cultivos como el café, el cual es
un producto bandero en Colombia; por lo tanto, los registros de moléculas, como es el caso de
los pesticidas abundan en el mercado para este cultivo en especifico. La ventaja radica en que
estas mismas moléculas sirven para poder trabajar el Aguacate; sin embargo, lo Uinico que falta
es realizar el tramite legal y administrativo para que se encuentren registradas ante el Instituto
Colombiano de Agricultura (ICA), porque los clientes internacionales piden esta formalidad
para que se pueda usar estas moléculas en el aguacate (Junguito, Perfetti, & Becerra, 2014).

Camposol por tener una gran cantidad de hectareas, las cuales va desarrollar el sembrio
del aguacate, puede ejercer y obtener ciertos beneficios en cuanto a precios, ya que la
operacion que realiza genera demanda de toneladas en fertilizantes y agroquimicos, motivo por
el cual se puede negociar el precio por la cantidad de volumen que necesita en su operacion.
Cabe recalcar, que empresas como Camposol resultan atractivas para los distintos proveedores
que desarrollan este tipo de insumos.

Proveedores. El proceso productivo del aguacate inicia en la injertacion y termina en el
transporte internacional del fruto. En cada proceso productivo se utilizan diferentes insumos,

materiales, mano de obra y administracion. En la Tabla 12 se detalla los procesos productivos



54

para el cultivo del aguacate y cada concepto de costo en el que se incurre. Por ello, sin duda los
abonos, fertilizantes, mano de obra y viveros juegan un rol importante en todo el proceso. A
ello, se suman los proveedores de logistica internacional, como las navieras, transporte interno,
aduanas. En la Tabla 11 se observan a los principales proveedores internacionales de abonos de
Colombia, y la balanza comercial para estos productos es negativa, evidenciando que la
agricultura colombiana depende de sus socios comerciales internacionales. En el Apéndice P
estan las exportaciones de abono de Colombia. En la Tabla 10 se detalla los costos de
transporte de carretera.

Tabla 10

Indice de Costos del Transporte de Carga por Carretera

2020 2019
G d " Peso
Tupos de costos % Contribucion Contribucion
Variacion % Puntos Variacion % Puntos
Porcentuales Porcentuales
40.2 -4.99 -2.09 5.36 2.22
Combustibles
9.79 3.74 0.36 1.97 0.19
Insumos
45.19 1.47 0.65 3.81 1.68
Costos fijos y peajes
Partes, piezas, servicios de 4.81 3.56 0.17 2.25 0.11
mantenimiento y reparacion
100 -0.92 -0.92 42 42

Total

Nota. Tomado de “Indice de Costos del Transporte de Carga por Carretera”, por DANE, 2020a. Recuperado de:
t.ly/9xxm

Si bien Camposol maneja una estrategia de integracion vertical que le permite controlar
sus procesos, aun no ha logrado integrarse horizontalmente. Sin embargo, por su experiencia en
el sector y respaldo financiero, puede manejar economias de escala y negociar con grandes
proveedores. En el caso de la mano de obra, es el mercado el que fija el salario (no menor al
salario minimo), pero si es importante manejar una politica de recursos humanos que les

permita reducir la rotacion de personal que sucede en el sector. Por ello, se asume que el poder


https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/ictc/bol_ICTC_2020_junio.pdf
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de negociacion de los proveedores es medio. Sin embargo, es necesario recalcar que, debido al
efecto de la pandemia, los precios de los fertilizantes se han encarecido por el aumento del tipo
de cambio, afectando los costos de produccion agricola (El sector agropecuario, 2020).

Tabla 11

Importaciones de abono de Colombia

A Exportadores 2015 2016 2017 2018 2019
Rénking

1 Rusia, Federacion de 207,875 126,598 140,001 158,738 125,734

2 Estados Unidos de América 178,761 116,852 134,019 123,634 113,246

3 China 106,108 65,208 66,062 55,302 55,523
4 Canada 66,122 37,814 56,610 61,665 54,937
5 Trinidad y Tobago 12,025 12,769 21,165 33,518 42,342
6 Belarts 2,687 9,937 24,705 40,328 29,576
7 México 8,087 14,270 9,094 33,142 26,633
8 Alemania 41,111 26,497 20,238 22,627 25,234
9 Argelia - - - 17,281 18,635
10 Oman - - - - 16,348

Otros 170,945 175,500 197,082 162,499 119,936

Total 793,721 585,445 668,976 708,734 628,144

Nota. Tomado de “Lista de los mercados proveedores para Abono importado por Colombia”, por Trademap,
2020d. Expresado en miles de FOB doélares americanos. Recuperado de: https://www.trademap.org/Index.aspx

3.3.2. Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores es relativamente mayor respecto al de los
proveedores, ya que los paises que compran la oferta son Estados unidos y el continente
europeo, por lo tanto, el precio del producto se rige en base al volumen de aguacate que se ha
producido en el mercado. En situaciones donde la produccion baja, el kilo de aguacate podria a

llegar a subir a tres ddlares, esto debido a fenomenos climaticos como es el caso del “Nifio” en

Sudamérica; asi como, la baja produccion de México, quién es el mayor productor mundial.



Tabla 12

Estructura de costos para la produccion de aguacate

Proceso Mano de obra Insumos Materiales Equipos Administracion Herramientas
Seleccion de frutos Arena
Injertacion (1,5 Preparacion de frutos Fungicida
meses) Mantenimiento semillero Insecticida
Frutos para la extraccion de semilla
Preparacion de suelo y solarizacion Arena Bolsas
Llenado de bolsas Gallinaza
Perjodo: Almacigo Siembra Insecticida
(11 meses) Injertacion Fungicida
Manejo Gramos
Cal
Periodo: Vivero Acarreo Plantas injertadas
(0,25 meses) Mantenimiento
Seleccion Plastico ramada Bomba de espalda Administrador Barreton
Limpieza del lote Manguera sistema fumigacion Bomba estacionaria Alquiler de lote azadones
Cercado Boquillas Motobomba Combustible Machetes
Trazado Tanque Mantenimiento equipo Navajas
Ahoyado Canecas
Transporte bolsas al lote Baldes
Siembra Alambre
L Plateos Rollo
Establecimiento y Fertilizacion Grapas
Desarrollo (afios 1 ¢ - D
al 4) Control fitosanitario Caja
Estacones

Poda de formacion
Poda manejo
Deshoje sanitario
Mantenimiento de equipo
Transporte insumos campo
Construccion ramada
Control de malezas

Palos ramada

Fertilizacion foliar
Fertilizacion Fungicida Boquillas Administrador
Plateo Insecticida Fibra Alquiler de lote
Control de malezas Herbicida Empaques Combustible
Poda sanitaria Adherente
Control fitosanitario Gallinaza
Mantenimiento (afio Recoleccion frutos enf. Fertilizante compuesto
5) Cosecha Agrimins
Fertilizacion foliar Cal
Empaque Foliar
Seleccion y preparacion
Venta
Manejo
. Colombia: SUIMAGEN CREATIVA

Nota. Adaptado de
S.A.S.

“Actualizacion Tecnologica y Buenas Practicas Agricolas (BPA) en el Cultivo de Aguacate”, por Corpoica, 2014



Por otro lado, se tiene conocimiento que los compradores pueden jugar con el precio
del producto, ya que la demanda ayuda a que el precio se mantenga estable, mayor razén con
la apertura del mercado asiatico y la adopcion de habitos saludables de alimentacion que se
tiene en el mundo, donde el aguacate es considerado como una de las mejores frutas
naturales.

La demanda global del aguacate estd liderada por EE.UU., y al ser el principal
comprador con expectativas de crecimiento per capita, tiene una gran influencia en el precio
del mercado. En la En la Tabla 14 se observa a los principales compradores de aguacate de
Colombia, siendo los Paises Bajos el principal comprador, el mismo que funciona como hub
comercial para asi distribuirlo a otros paises europeos. Siguen Reino Unido y Espaia, y en un
quinto lugar EE.UU. Desde el 2018 se empez6 a exportar a Arabia Saudita, un importante
mercado en Medio Oriente.

Lo resaltante de las exportaciones colombianas es que a pesar de la situacion mundial
de la pandemia, se ha podido aumentar tanto el volumen como el valor de las exportaciones,
creciendo un 54% al cierre de julio del 2020, respecto al mismo periodo del 2019. En la
Tabla 16 se detalla un comparativo de las exportaciones de aguacate Hass colombiano a sus
principales mercado de destino, evidenciando que a junio del 2020, en plena crisis mundial,
el crecimiento ha sido significativo. De igual manera, en la Figura 35 se observa mes por mes
la evolucion de las exportaciones colombianas en kilogramos de aguacate Hass, indicando
que s6lo en los primeros meses del 2019 se export6 igual o un poco mas que en los mismos
meses del 2020.

Tabla 13 se encuentran los principales importadores de aguacate del mundo. Se
observa que la demanda mundial ha crecido casi el 89% desde el 2015. También se puede
observar que, si bien Rusia atn tiene un consumo bajo, el crecimiento acumulado de sus

importaciones desde el 2015 ha sido de 379%.
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En la Tabla 14 se observa a los principales compradores de aguacate de Colombia,
siendo los Paises Bajos el principal comprador, el mismo que funciona como Aub comercial
para asi distribuirlo a otros paises europeos. Siguen Reino Unido y Espaiia, y en un quinto
lugar EE.UU. Desde el 2018 se empez0 a exportar a Arabia Saudita, un importante mercado
en Medio Oriente.

Lo resaltante de las exportaciones colombianas es que a pesar de la situacion mundial
de la pandemia, se ha podido aumentar tanto el volumen como el valor de las exportaciones,
creciendo un 54% al cierre de julio del 2020, respecto al mismo periodo del 2019. En la
Tabla 16 se detalla un comparativo de las exportaciones de aguacate Hass colombiano a sus
principales mercado de destino, evidenciando que a junio del 2020, en plena crisis mundial,
el crecimiento ha sido significativo. De igual manera, en la Figura 35 se observa mes por mes
la evolucion de las exportaciones colombianas en kilogramos de aguacate Hass, indicando
que s6lo en los primeros meses del 2019 se exporto6 igual o un poco mas que en los mismos
meses del 2020.

Tabla 13

Principales importadores de aguacate a nivel mundial

2015 2016 2017 2018 2019
Estados Unidos de América 1,703,496 1,992,886 2,727,914 2,448,439 2,864,125
Paises Bajos 403,647 643,810 720,095 704,026 1,043,851
Francia 281,828 378,742 447,673 408,383 520,249
Reino Unido 169,549 242,375 282,426 267,404 342,519
Espafia 127,460 200,615 252,413 281,138 341,286
Alemania 147,892 206,613 275,557 320,473 329,357
Japon 153,511 211,545 205,195 218,121 239,702
Canada 155,801 174,284 224,030 223,286 237,830
Bélgica 44,015 70,940 82,356 78,453 96,664
China 45,092 78,343 105,453 133,380 92,443
Rusia, Federacion de 19,016 20,907 36,253 59,010 91,172
Otros 609,072 775,938 1,144,238 1,194,782 1,300,985
Total 3,860,379 4,996,998 6,301,976 6,216,853 7,286,136

Nota. Expresado en miles de dolares americanos valor CIF. Tomado de “Lista de los importadores para el
producto seleccionado Aguacates”, por Trademap, 2020c.



Tabla 14

Principales importadores de aguacate de Colombia

Puesto  Pais 2015 2016 2017 2018 2019
1 Paises Bajos 6,162 14,582 18,872 29,655 42,329
2 Reino Unido 243 9,479 14,149 12,493 19,049
3 Espaiia 930 7,116 11,629 11,627 11,397
4 Bélgica 0 177 3,782 3,238 6,372
5 Dstados Unidos de 0 2 71 660 3,528

América
6 Francia 698 273 2,551 2,510 1,409
7 Arabia Saudita 0 0 0 142 1,294
8 Costa Rica 1 162 154 304 733
9 Canada 0 36 18 183 661
10 Curagao 1 2 7 34 530
Otros 2,244 -28,325 1,715 4,145 1,751
Total 10,279 35,040 52,948 62,732 89,053

Nota. Expresado en miles de CIF dolares americanos. Tomado de “Lista de los importadores para el producto

seleccionado Aguacates”, por Trademap, 2020a.

En la informacién disponible desde el comienzo de la pandemia, la evolucion de las

exportaciones de aguacate Hass colombiano sigue siendo positivo. Como se observa en la

Tabla 15, la variacion del 2019 al 2020 de enero a julio, en casi todos los paises de destino
tanto las toneladas como dolares exportados han aumentado (Corpohass, 2020). Incluso se

observa un aumento del 37% de las exportaciones en toneladas. En la Figura 35se observa
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detalladamente la evolucion mes por mes comparando desde el 2016 al 2020. Se aprecia que

durante este afio, en los meses de cuarentena y pandemia (marzo a julio), las exportaciones

respecto a los mismo meses de afios anteriores, han sido ampliamente superiores,

concluyendo que la coyuntura actual no ha afectado las exportaciones de aguacate. Sin

embargo, en el analisis del precio unitario, si se observa una variacion negativa significativa

hacia EE.UU., Panama, Aruba y Curazao, pero positiva hacia Paises Bajos, Francia,

Alemania y Bélgica. En general, hubo una variacion negativa del 1.03% hasta julio respecto

al 2019.



Tabla 15

Principales Importadores de Aguacate Hass de Colombia
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Toneladas FOB USS$ (miles)

Destino Part % Part %

2019 2020 2019 2020
Paises Bajos 14,167 23,905 58.44 20,071 46,318 58.25
Reino Unido 5,960 5,938 14.52 13,044 12,770 16.06
Espafia 3,538 4,879 11.93 6,191 7,889 9.92
Francia 693 948 2.32 1,097 2,062 2.59
Estados Unidos 1082 1193 2.92 2,621 2,191 2.76
Alemania 98 685 1.67 89 1,160 1.46
Canada 169 548 1.34 327 1,006 1.27
Bélgica 2,852 580 1.42 5,141 1,192 1.50
Curazao 146 349 0.85 251 264 0.33
Panama 124 277 0.68 192 326 0.41
Aruba 50 276 0.67 92 443 0.56
EAU - 195 0.48 - 420 0.53

Total 29,784 40,906 58,495 79,514

Nota. Periodo de analisis: Enero-Julio 2019-2020. Adaptado de “AvoNoticias”, por Corpohass, 39,2020

Figura 35. Evolucion de Exportaciones Colombianas 2016 — 2020 por mes

Tomado de “AvoNoticias”, por Corpohass, 40,2020.

En la Tabla 16 se observa el precio promedio del aguacate segln el pais exportador.

Se aprecia que el precio ha aumentado aproximadamente 26% desde el 2015. En el 2017 el
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precio llegd a su maximo, para descender a 2.551/kg en el 2019. El precio promedio mundial

es muy similar al que maneja México, principal proveedor mundial. El precio de Colombia es

atractivo, sin embargo, no considera el costo logistico (transporte internacional, aduanas,

seguro, etc), por ello México tiene una ventaja importante, y también Colombia al tener

acceso a dos océanos.

Tabla 16

Precios Promedio del Aguacate por exportador

Exportadores 2015 2016 2017 2018 2019
Mundo 2,025 2,245 2,822 2,341 2,551
Meéxico 1,925 2,213 3,150 2,347 2,508

Paises Bajos 2,811 3,070 3,269 2,845 3,249

Pera 1,730 2,043 2,350 2,010 2,408

Espafia 2,624 2,975 3,251 3,247 3,228

Chile 1,656 1,850 2,023 1,895 1,916

Estados Unidos de América 2,624 2,412 2,991 2,623 2,599
Kenya 1,356 1,369 1,515 1,646 1,616

Francia 2,391 2,872 3,100 2,831 3,243
Colombia 1,854 1,925 1,859 2,090 1,998
Republica Dominicana 1,086 1,269 1,381 1,406 1,966
Sudafrica 1,233 1,252 1,476 1,301 1,476

Nueva Zelandia 3,271 3,382 4,346 3,798 3,194

Nota. Expresado en dolares americanos por tonelada valor FOB. Adaptado de “Exportadores para Aguacates”,

por Trademap, 2020a. Recuperado de: t.1y/S6kh

El consumo per cépita del aguacate ha aumentado casi 29% desde el 2013, y el lider

en este indicador es Republica Dominicana, con 72.56 Kg. /persona al afio, siendo el octavo

exportador mundial. El principal consumidor en términos de volumen es EE.UU., pero su

consumo per capita es de apenas 3.85 Kg/persona al aiio, demostrando que existe aun mucha

oportunidad de penetracion del mercado.
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Tabla 17

Proyeccion del consumo per capita aparente de aguacate en (Kg-Persona/aiio)

Consumo per capita 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Mundo 0.66 0.71 0.75 0.74 0.77 0.80 0.83 0.85
Estados Unidos de América 2.20 2.73 3.22 2.70 3.25 3.44 3.64 3.85
Paises Bajos 1.40 2.40 2.11 2.52 1.01 1.69 1.62 1.56
Francia 1.31 1.54 1.47 1.73 1.86 1.97 2.10 2.22
Reino Unido 0.62 0.81 1.16 1.49 1.62 1.94 2.21 2.48
Espafia 1.01 1.20 1.42 1.80 1.78 2.09 2.30 2.52
Canada 1.64 1.72 1.95 2.15 2.20 2.40 2.55 2.71
Alemania 0.32 0.39 0.46 0.56 0.69 0.75 0.84 0.93
Japon 0.47 0.45 0.45 0.58 0.45 0.50 0.51 0.52

China 0.08 0.09 0.10 0.11 0.11 0.12 0.12 0.13
Bélgica 0.55 0.47 0.51 0.94 1.22 1.28 1.46 1.64

Hong Kong, China 0.28 0.48 0.45 0.70 0.79 0.91 1.04 1.16
Suecia 2.04 1.99 1.82 1.83 2.09 1.94 1.93 1.92
Arabia Saudita 0.32 0.34 0.53 0.54 0.67 0.75 0.84 0.93
Rusia, Federacion de 0.10 0.10 0.08 0.08 0.13 0.11 0.12 0.12
Argentina 0.32 0.40 0.34 0.38 0.52 0.51 0.54 0.58
Italia 0.09 0.14 0.17 0.21 0.26 0.30 0.34 0.38
Australia 2.68 2.66 2.65 3.51 3.33 3.62 3.83 4.05
Emiratos Arabes Unidos 0.79 1.39 1.54 1.60 2.04 2.29 2.56 2.83
Suiza 0.97 1.16 1.37 1.65 1.82 2.05 2.27 2.48
Dinamarca 1.74 1.91 2.43 2.31 2.29 2.59 2.74 2.89
Polonia 0.10 0.16 0.21 0.22 0.30 0.34 0.39 0.43
Noruega 1.73 2.04 2.25 2.36 2.48 2.72 2.90 3.08
México 7.40 7.02 6.20 7.55 8.54 8.19 8.47 8.75
Dominicana 3569  39.31 48.55 54.00 54.50 62.10 6733 72.56
Colombia 6.30 6.20 6.33 5.99 6.31 6.17 6.15 6.13
Pert 5.69 5.50 6.10 8.22 7.19 8.26 8.83 9.41

Brasil 0.76 0.74 0.86 0.92 0.85 0.93 0.97 1.01
Kenya 341 4.12 2.07 2.67 3.42 2.71 2.56 2.42
Indonesia 1.15 1.20 1.48 1.17 1.37 1.40 1.44 1.48

Nota. Tomado de “Dindmica del mercado mundial del aguacate”, por Arias et al., 2018. Adaptado del FAO

A pesar de que los principales compradores mundiales son facilmente identificables,
hay otros mercados de destino que han experimentado un crecimiento importante en los
ultimos afios, aunque en el 2019 algunos paises han una reduccién en sus importaciones
debido a la limitada oferta que fue en su mayoria dirigida a EE.UU. En las Tabla 18 se
aprecian cuatro regiones geograficas que pueden presentar una oportunidad para diversificar
los mercados existentes. China, por ejemplo, s6lo importd desde cuatro paises en el 2019:

Peru, México, Chile y Nueva Zelandia.
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Tabla 18

Importadores de aguacate segun grupo geografico

Europa Central y del Este 2015 2016 2017 2018 2019 %
Polonia 22,571 27,204 40,774 52,384 72,045 38
Rumania 7,326 9,929 15,941 20,691 23,339 13
Ucrania 2,726 3,791 5,185 10,861 20,385 88
Republica Checa 6,666 10,807 13,146 18,432 18,184 -1
Lituania 6,496 6,936 10,010 12,279 14,359 17
Letonia 5,148 5,870 7,360 8,340 9,861 18
Hungria 2,810 2,850 3,832 5,541 9,052 63
Eslovaquia 3,059 3,574 4,084 5,839 7,445 28
Bulgaria 1,816 2,878 4,543 5,406 6,519 21
Estonia 2,464 3,329 4,124 4,453 5,380 21
Total 61,082 77,168 108,999 144,226 186,569 0
Crecimiento % 26% 41% 32% 29%
Medio Oriente
Emiratos Arabes Unidos 29,306 34,740 37,316 39,799 34,035 -14
Arabia Saudita 21,845 22,404 27,228 29,768 31,270 5
Malasia 3,408 6,813 8,346 11,175 12,879 15
Qatar 1,966 4,591 10,060 5,408 -46
Marruecos 5,060 5,561 5,197 8,711 4,908 -44
Egipto 1,344 494 975 2,407 3,774 57
Turquia 307 503 775 1,373 1,983 44
Bahrein 2,974 4,400 5,716 6,145 1,875 -69
Kuwait 7,862 873 9,973 15,165 1,689 -89
Oman 628 1,072 1,478 2,778 1,061 -62
Total 74,700 76,860 101,595 127,381 98,882 0
Crecimiento % 3% 32% 25% -22%
Asia
Japon 153,511 211,545 205,195 218,121 239,702 10
China 45,092 78,343 105,453 133,380 92,443 -31
Hong Kong, China 18,509 40,359 55,606 58,318 45,147 -23
Corea, Republica de 6,874 11,885 30,388 47,320 31,785 -33
Taipei Chino 1,282 2,409 3,875 4,903 6,530 33
Total 225,268 344,541 400,517 462,042 415,607 0
Crecimiento % 53% 16% 15% -10% 0
ASEAN 0
Singapur 11,594 15,143 16,859 19,476 19,524 0
Malasia 3,408 6,813 8,346 11,175 12,879 15
Tailandia 3,030 3,637 3,908 4,779 7,540 58
Brunei Darussalam 612 867 881 775 944 22
Indonesia 30 35 152 668 785 18
Filipinas - - 10 15 144 860
Viet Nam 46 68 - - 128 0
Camboya 31 34 35 58 32 -45
Lao, Republica Democratica Popular - - 2 - 6 0
Myanmar - 5 176 53 1 -98
Total 18,751 26,602 30,369 36,999 41,983 0
Crecimiento % 42% 14% 22% 13%

Nota. Adaptado de “Importadores para el producto aguacate”, por Trademap, 2020c. Recuperado de:
https://www.trademap.org/

A pesar de la pandemia, en EE.UU., el principal importador de aguacate en el mundo,

las proyecciones de consumo siguen siendo positivas. Segun el Hass Avocado Board (2020),



64

la proyeccion de consumo de aguacate en kilogramos en el 2020 va a finalizar con un
crecimiento de 5.3% en relacion al 2019. Como se observa en la Figura 36, las proyecciones
hasta la cuarta semana del 2021 son positivas.
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Figura 36. Proyeccion de consumo en EE.UU. octubre a febrero
Expresado en kilogramos. Adaptado de “Volume & Data Projections”, por Hass Avocado
Board, 2020. Recuperdo de: https://hassavocadoboard.com/volume-data-
projections/?weight=kgs

Por lo tanto, se puede concluir, que, dado que el precio de aguacate estd determinado
por el mercado, y por un lado los compradores estan agrupados en tres grandes grupos
geograficos: Norte América, Europa y Japon, y, por otro lado, los productores no pueden

satisfacer la demanda creciente, los exportadores prefieren atender el mercado de EE.UU. y

Europa, el poder de negociacion es con los compradores es medio.

3.3.3. Amenaza de los sustitutos

El aguacate como tal no tiene un sustituto directo, ya que el contenido nutricional que
posee no es aportado por otra fruta, fuera de la versatilidad que tiene la fruta para ser
consumido en congelado o en fresco en comidas, ensaladas, entre otros. En la actualidad se
ha impulsado el consumo de esta fruta, por los beneficios que genera y por el momento no

hay un reemplazo directo.
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Sin embargo, puesto que por su contextura se puede utilizar como un untable y su
valor nutricional indica un alto valor de grasas saludables, se podria considerar a las
mantequillas de frutos secos como un posible sustituto. Segiin Market Research Future
(2020), el mercado de las mantequillas de nueces espera generar US$ 4,000 millones para el
2024, con un crecimiento promedio anual de 4%, liderado por Norteamérica. Las variedades
de estas mantequillas son avellana, anacardo, almendra, mani. Este crecimiento esta
impulsado por una preferencia a consumir con beneficios para la salud, ademas de la
practicidad de consumo y sabor agradable. Sin embargo, también se ha reportado un aumento
en la alergia a las nueces, que, unido a los precios volatiles de la materia prima, han
obstaculizado las proyecciones de crecimiento.

Uno de los principales productos de este grupo es la mantequilla de mani, que como
se observa en la Tabla 19, las importaciones totales son al 2019 de US$ 1,686 millones,
siendo EE.UU. el que lidera la lista, seguido por Francia y Japon.

Tabla 19

Importadores Mundiales de Mantequilla de Mani

Importadores 2015 2016 2017 2018 2019
Estados Unidos de América 118,846 123,232 139,591 151,189 133,974
Francia 100,596 107,467 131,759 138,126 128,773
Japon 120,957 118,830 131,207 128,706 121,308
Reino Unido 62,371 73,065 74,399 107,122 117,285
Alemania 67,701 81,789 113,568 111,175 100,111
Canada 86,974 80,508 71,577 79,306 75,384
Corea, Republica de 61,677 57,929 58,031 60,098 60,288
Paises Bajos 17,195 14,924 24,063 39,460 41,818
Arabia Saudita 36,862 34,632 36,329 39,712 41,723
Suecia 31,353 31,486 33,612 33,847 34,030
Total 1,372,814 1,437,221 1,631,951 1,722,889 1,686,387

Nota. Expresado en miles de CIF dolares americanos. Adaptado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo
internacional de las empresas”, por Trademap, 2020b. Recuperado de: t.ly/V0oo

En la Tabla 20 se observa la comparacion nutricional de la mantequilla de mani,
almendras y el aguacate. En cuanto a la densidad caldrica, el aguacate es el menos denso, son

1.6 kal/gr, la mantequilla de mani tiene 5.8 kal/gr, y finalmente la mantequilla de almendras
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6.33 kal/gr. En cuanto a los nutrientes, los tres productos tienen un contenido saludable de

macronutrientes, y minerales, sin embargo, el aguacate contiene mayor variedad de

vitaminas. Por lo tanto, se concluye que el poder de negociacion de los sustitutos es bajo.

Tabla 20

Mantequilla de mani vs Mantequilla de Almendras vs Aguacate

Nutritiente Mantequilla de mani Mantequilla de almendras Aguacate
Macronutrientes
Proteina 9g S5g 3g
Carbohidrato 7g 7g 11g
Fibra 2g lg 8g
Grasa 17¢g 19¢ 18¢g
Grasa monosaturada 8g 12¢ 18¢g
Grasa polisaturada 5g 4g 2¢g
Grasa saturada 4g 2g 3g
Densidad de vitaminas
Colina 5% 0% 4%
Vitamina A 0% 0% 1%
Vitamina C 0% 0% 17%
Vitamina E 25% 0% 22%
Vitamina K 0% 0% 33%
Vitamina B1 3% 8% 8%
Vitamina B2 3% 18% 15%
Vitamina B3 38% 8% 18%
Vitamina B5 7% 2% 35%
Vitamina B6 17% 2% 29%
Vitamina B12 0% 0% 0%
Densidad de minerales
Sodio 10% 1% 1%
Potasio 6% 7% 17%
Calcio 3% 17% 3%
Magnesio 15% 27% 10%
Fosforo 21% 28% 11%
Planchar 11% 19% 11%
Manganeso 22% 32% 8%
Selenio 4% 0% 1%
Cobre 16% 28% 24%
Zinc 11% 10% 9%

Nota. Adaptado de “Compare Foods”, por Kale.world, s.f. Recuperado de: https://kale.world/almond-butter-vs-

avocados y https://kale.world/peanut-butter-vs-avocados
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3.3.4. Amenaza de los entrantes

La amenaza de entrantes vistos desde el punto de vista colombiano son aquellas
empresas extranjeras que llegan a desarrollar competencia dentro del mismo pais, como es el
caso de organizaciones peruanas, chilenas, mexicanas entre otras.

En Colombia se tiene empresas como Green Fruit, empresa estadounidense que piensa
sembrar 300 hectareas en el Valle del Cauca (ProColombia, 2019); Agricola Ocoa de Chile
con 1000 hectareas ya compradas en Roldanillo; Colomich de Mexico con 1000 hectareas;
entre otras empresas peruanas que estan llegando a este pais tropical.

Una limitante para el ingreso de organizaciones al pais colombiano es la inversion de
capital para desarrollar cultivo a gran escala, teniendo en cuenta que este cultivo produce
aproximadamente a los tres afios de sembrando, siendo los dos primeros afios de inicamente
gastos para el mantenimiento y cuidado del cultivo; por tal motivo se necesita de un buen
respaldo financiero para lograr desarrollarse en estos dos primeros afios sin tener ningun
ingreso por ventas.

En el Apéndice O se observa el rendimiento de aguacate por hectarea, y dentro de los
paises que son competencia de Colombia en el mercado internacional, se encuentra Peru, con
12,571 kg por hectarea, mientras que Colombia esta s6lo tiene un rendimiento de 7,868 kg.

Por lo tanto, se concluye que el poder de negociacion de los entrantes es bajo.

3.3.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad dentro de este mercado es alta, Camposol como tal es un nuevo oferente
en el mercado con el aguacate colombiano, teniendo competidores fuertes como las empresas
de México, Peru, Chile, entre otros; quienes tienen experiencia dentro de este mercado;
adicionalmente, del renombre con respecto a la calidad del producto que ofrecen en el

exterior. En la Figura 37 se observa las proyecciones de produccion de aguacate en el mundo.
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Figura 37. Evolucion de la produccion mundial de aguacate
Tomado de “Dinamica del mercado mundial del aguacate”, por Arias et al., 2018. Adaptado
del FAO

En la Tabla 21 se observan a los principales exportadores de aguacate en cantidades.
México lidera la lista, y Colombia se encuentra en la novena posicion, registrando un
crecimiento de 704% desde el 2015. En la Tabla 22 se observan a los principales
exportadores en valor FOB, Colombia presentd casi 440% de crecimiento desde el 2015. En

México, historicamente ha sido el lider en la exportacion de aguacates, siendo el pais
de donde se inicid su cosecha hace mas de 7,000 afios. Gracias a la apertura comercial
incentivada por la firma del NAFTA completada en el 2007, fomento del sector ptblico y
campafias de promocion por parte de APEAM (Asociacion de productores y empacadores
exportadores de aguacate de México), MHAIA (Asociacion Mexicana de Importadores de
Aguacate Hass con sede en Estados Unidos) y HAB (Junta de Aguacate Hass).

Actualmente, México tiene el area cultivada mas grande, encontrandose en Michoacan
el 75% de area total. Michoacan es el inico estado que puede exportar aguacate a EE.UU., y
produce todo el afio. Sin embargo, tiene como debilidad la distancia entre el area de

produccion y el area de exportacion, ademas de problemas de inseguridad (CIRAD, 2019).



Tabla 21

Principales Exportadores de Aguacate del Mundo - cantidad

Puesto Exportadores 2015 2016 2017 2018 2019

Mundo 1,643,565 1,948,739 2,064,017 2,497,716 2,496,739
1 México 863,503 926,597 897,748 1,091,936 1,112,136
2 Paises Bajos 151,605 209,970 243,811 312,266 317,984
3 Pera 175,640 194,098 247,364 359,428 312,073
4 Chile 97,768 160,740 193,309 144,422 156,973
5 Espafia 84,384 91,665 107,098 108,891 119,144
6 Kenya 38,858 46,682 51,507 71,879 63,356
7 Estados Unidos de

América 37,869 53,350 50,907 68,477 59,377
8 Sudafrica 57,666 57,866 43,492 89,343 47,948
9 Colombia 5,543 18,201 28,487 30,009 44,570

Otros 130,729 189,570 200,294 221,065 263,178

Nota. Expresado en Miles de TM. Adaptado de “Exportadores para Aguacates "aguacates", frescos o secos”, por

Trademap, 2020. Recuperado de: t.ly/S6kh

Tabla 22

Principales Exportadores de Aguacate en valor monetario

Puesto Pais 2015 2016 2017 2018 2019
Mundo 3,328,409 4374611 5824594  5848,061 6,370,156
1 México 1,662,366 2,050,763 2,827,913 2,562,387 2,789,668
2 Paises Bajos 426,151 644,611 796910 888,435 1,033,150
3 Pert 303,779 396,583 581200 722,310 751,330
4 Espafia 221,402 272,677 348,130 353,580 384,646
5 Chile 161,881 297326 391,115 273,628 300,699
6 Estados Unidos de 99,365 128,665 152,283 179,635 154,309
América
7 Kenya 52,695 63,901 78,011 118,289 102,397
8 Francia 46,569 58,280 70,921 61,602 91,569
9 Colombia 10,279 35,040 52,948 62,732 89,053
10 Repiblica 16,586 33.449 48.860 50,757 86.904
Dominicana
Otros 327336 393316 476274 574,706 586,431

Nota. Expresado en millones de FOB doélares americanos. Adaptado de “Exportadores para Aguacates
"aguacates", frescos o secos”, por Trademap, 2020a. Recuperado de: t.1y/S6kh

Perd, el segundo exportador mundial de aguacates y casa de Camposol, debe su éxito

a un modelo de negocio altamente competitivo y a la infraestructura de irrigacion

establecidas en los 90s. El area cultivada incrementoé gracias a la apertura del mercado de

EE.UU. En las principales areas de cultivo (Olmos, Chavimochic) el clima es una fortaleza,

sin embargo, a pesar de la disponibilidad del agua, éste sigue siendo un recurso vulnerable

(CIRAD, 2019).
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California - EE. UU, ha experimentado un decrecimiento de las areas cultivadas
desde el los 90s por la competencia internacional liderada por Chile y gradualmente México.
La aparicion de restricciones de seguridad alimentaria hizo que los agricultores migren a
otros cultivos, pero con el hoom del aguacate desde el 2001, las areas cultivadas se
estabilizaron. San Diego y Ventura son las zonas principales del cultivo, contando con
condiciones climaticas excelentes, acceso a agua gratis y de calidad, y menos exposicion a la
competencia. Sin embargo, presenta debilidades, la mas importante, el alto y creciente costo
de la mano de obra, falta de tecnificacion, clima extremo (incendios) y areas pequefias
(CIRAD, 2020).

Chile, fue el pais pionero en introducir el aguacate a los EE.UU. a los mediados de los
80s, gracias a la cooperacion entre operadores de California y exportadores chilenos. La
politica de estado de fomentd y generd experiencia agroindustrial atrayendo a inversionistas
agricolas y financieros al sector. Sin embargo, en los 2000s la competencia mexicana y
problemas climaticos hicieron que se migre a otros cultivos, disminuyendo la cantidad de
hectareas a 29,000. El principal mercado destino de Chile es Europa, y ha podido diversificar
sus destinos, llegando a Asia (CIRAD, 2020)

Dentro del mismo pais se tienen empresas con experiencia ya ganada como son los
casos de Westfalia y Cartama (AVOFRUIT S.A.S.), que son organizaciones representativas
del aguacate en Colombia. Su conocimiento del clima, el ambiente, la tecnologia empleada y
el manejo del cultivo en estas latitudes los hacen competidores fuertes en el mercado, con la
experiencia previa acumulada durante estos afios que desarrolla su operacion. En la Tabla 23
estd el ranking de exportadores de aguacate Hass en Colombia, donde Camposol Colombia
ocupa el puesto 12 y una participacion en las exportaciones de apenas el 2.14% en su

segundo afio de operaciones.
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Tabla 23

Ranking Empresas Colombianas Exportadoras de Aguacate

Puesto Empresa KG Neto Participacion %
1 AVOFRUIT S.A.S. 7,831,053 19.14
2 WESTFALIA FRUIT COLOMBIA S. A. S. 6,682,128 16.34
3 HASS COLOMBIA SAT 4,407,082 10.77
4 FRUTY GREEN S.A.S. 2,820,576 6.90
5 JARDIN EXOTICS S.A.S. 2,726,912 6.67
6 C.I. FLP COLOMBIA SAS 1,721,128 4.21
7 NAF COLOMBIA S.A.S 1,529,840 3.74
8 AGUACATES FLOREZ S.A.S. 1,348,964 3.30
9 GREEN SUPERFOOD S.A.S 1,304,497 3.19
10 GREEN WEST S.A.S 1,168,378 2.86
11 CAMPOSOL COLOMBIA S.A.S 875,834 2.14
12 FRESH TERUMA SAS 770,526 1.88
13 COLOMBIA PARADISE SAS 741,500 1.81
14 VERDEEX S.A.S 573,000 1.40
15 MONTANA FRUITS SAS 429,328 1.05
Total 40,906,280 100

Nota. Enero-Julio 2020. Adaptado de “AvoNoticias”, por Corpohass, 40,2020

3.4. Camposol y sus Referentes

Los referentes de Camposol en Colombia son las empresas que se encuentran
produciendo el cultivo del aguacate; dentro de las mas representativas tenemos a Wesfalia y
Cartama (AVOFRUIT S.A.S.).

Westfalia cuenta con una moderna planta top para el procesamiento de aguacate Hass
en el municipio de Sonson (Agricultura & Ganaderia, 2019); tiene operaciones en Colombia
desde el afio 2012, desde esta fecha hasta la actualidad ha enviado 800 contenedores de fruta
a distintos paises del mundo. Cabe recalcar, que es similar a Camposol, el cual es una
empresa transnacional, pero de origen sudafricano.

Otro referente es Cartama (AVOFRUIT S.A.S.), el cual es una empresa que viene
desarrollando agricultura desde el afio 2000; sus principales tierras se ubican dentro del eje
cafetero; asi mismo, cuenta con una planta propia para el procesamiento de su producto
(Cartama, 2020). Por otro lado, se tiene conocimiento que realizaran su primera exportacion
de aguacate hacia Japon, lo cual demuestra el potencial que tienen para poder satisfacer las

exigencias de este pais (Portal Fruticola, 2019).
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3.5. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Esta matriz es una herramienta que permite
identificar a los principales competidores de Camposol Colombia dentro del pais, como
resultado se obtuvo un valor de 2.73, tal como se observa en la Tabla 24, el cual es un puntaje
por debajo de Westfalia y Cartama (AVOFRUIT S.A.S.); debido a dos factores importantes
como la integracion vertical y el manejo del cultivo. Las empresas Westfalia y Cartama
(AVOFRUIT S.A.S.) son empresas que tienen 7 y 19 afios respectivamente operando en el
sector agroindustrial; razon considerable para tener la experiencia y el conocimiento de la
industria; asi mismo, del mercado agroexportador, tal como Camposol Colombia quién tiene
un conocimiento previo respecto al mercado del aguacate hass.

La integracion vertical es un factor importante para garantizar la cadena del negocio;
los competidores mencionados cuentan con plantas propias que les permiten controlar los
procesos industriales del aguacate Hass; mientras que Camposol Colombia atin no cuenta con
una planta propia; sin embargo, es un objetivo que la organizacion desea conseguir para
garantizar la calidad de sus procesos.

La calidad de los productos desarrollados por los competidores locales es buena y
tienen aceptacion en el mercado, lo cual es de esperarse por el tiempo que viene operando y
las oportunidades de mejora que han desarrollado en sus procesos; asi mismo, Camposol
Colombia cuenta con un conocimiento previo y sus productos gozan de una buena reputacion
por parte de la buena referencia sus clientes internacionales; razon a destacar que le ha
llevado a la organizacion a tener un nombre ganado a nivel internacional; por lo tanto, el reto
de Camposol es poder generar en Colombia una calidad de fruta igual o superior a la que se
desarrolla en el Pert.

Respecto a la calidad de procesos, se encuentran normados y registrados bajo

estandares internacionales como Tesco, Global Gap, Rain Forest, etc. los cuales exigen una
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alta calidad en los procesos de manejo, cosecha y procesamiento del aguacate. Cabe destacar
que estos procedimientos tienen un proceso de mejora, ya que afo a afo las normas se
actualizan y se vuelven mas exigentes y estrictas.

Con respecto a las vias de acceso, la topografia colombiana es una restriccion, ya que,
se necesita apoyo del gobierno para poder mejora su infraestructura vial, especificamente de
las vias donde se ubican las operaciones productivas del aguacate. Por otro lado, pertenecer al
sector de agricultura significa que las fincas se ubican en lugares alejados de la metrépolis, lo
que implica que la calidad de las vias no sea adecuada, esto es una debilidad para todas las
empresas porque genera demoras en traslados; asi mismo, puede repercutir en la calidad de la
fruta debido al golpe que se pueden generar durante el transporte del producto.

En el manejo del cultivo Camposol Colombia se esté integrando, pero cuenta con
conocimiento adquiridos debido a la gran experiencia que obtuvo en el Peru, los cuales tendra
que ir adaptando a la realidad colombiana. Por otro lado, Westfalia y Cartama (AVOFRUIT
S.A.S.), que son empresas que vienen consolidandose en el pais colombiano tienen
rendimientos promedios de entre 10 a 15 toneladas, razon por lo cual Camposol Colombia
espera lograr estos mismos rendimientos y en el largo plazo poder mejoralos, llegando a
producir 20 toneladas por hectéarea, con la ayuda del conocimiento y la experiencia que logre
desarrollar respecto al manejo adecuado del producto.

Tabla 24

Matriz Perfil de Competitividad (MPC)

Factores clave de éxito Peso Camposol Westfalia Cartama

Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1 Conocimiento del negocio 0.18 3 0.54 4 0.72 3 0.54
Agroexportador

2 Participacion de mercado 0.12 1 0.12 4 0.48 3 0.36

3 Integracion vertical 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45

4 Calidad de productos 0.12 3 0.36 3 0.36 3 0.36

5 Calidad de procesos 0.12 3 0.36 3 0.36 3 0.36

6 Vias de acceso y ubicacion 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16

7 Manejo del cultivo 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30

8 Rendimiento por hectarea 0.13 3 0.39 3 0.39 3 0.39

Total 1.00 2.73 3.22 2.92

Nota. 4: Fortaleza Mayor; 3: Fortaleza Menor; 2: Debilidad Menor; 1: Debilidad Mayor
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Matriz Perfil Referencial (MPR). En esta matriz se ha tratado de comparar a
Camposol Colombia con Camposol Pert y Mission Produce porque son referentes del cultivo
de aguacate en el mundo. Se puede notar en la matriz que el ponderado total para Camposol
Colombia es de 2.73, tal como se muestra en la Tabla 25, valor por debajo respecto a
Camposol Perti y Mission Produce; debido a que la organizacion como operacion Colombia
es reciente y tiene puntos por mejorar como la integracion vertical, mejorar vias de acceso a
fincas y aprender el manejo del cultivo en esas latitudes.

Tabla 25

Matriz Perfil Referencial (MPR)

Factores clave de éxito Camposol Colombia Camposol Peru Mission

Peso  Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1 Conocimiento del negocio Agroexportador 0.18 3 0.54 4 0.72 4 0.72
2 Participacion de mercado 0.12 1 0.12 3 0.36 4 0.48
3 Integracion vertical 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60
4 Calidad de productos 0.12 3 0.36 4 0.48 4 0.48
5 Calidad de procesos 0.12 3 0.36 4 0.48 4 0.48
6 Vias de acceso y ubicacion 0.08 2 0.16 3 0.24 4 0.32
7 Manejo del cultivo 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40
8 Rendimiento por hectarea 0.13 3 0.39 3 0.39 4 0.52
Total 1.00 2.73 3.57 4.00

Nota. 4. Fortaleza Mayor; 3: Fortaleza Menor; 2: Debilidad Menor; 1: Debilidad Mayor

3.6. Conclusiones

La empresa Camposol tiene pocos afos de actividad en Colombia, por lo que aun se
encuentra en desventaja en comparacion con los principales competidores locales del sector.
Sin embargo, el escenario externo, en especial la demanda creciente del aguacate y la
experiencia de Camposol Perd, hacen que el escenario futuro sea més alentador. La industria
del aguacate para exportacion en Colombia atin no estd tan desarrollada como en Pert, pues
su produccion estd mayormente destinada al consumo local, lo cual significa que hay una
brecha para aprovechar.

El gobierno de Colombia cuenta con apoyo de Banco Mundial para desarrollar
proyectos en pro de la poblacion, entre ellos, la integracion a través de la infraestructura, la

cual favorece la cadena de logistica local. En cuanto a la logistica para el comercio exterior,
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Colombia tiene una ventaja considerable en comparacion el Perq, tiene acceso a los océanos
Pacifico y Atlantico, con puertos y aeropuertos internacionales.

El escenario econémico de la industria del aguacate es positivo, a pesar del panorama
actual, pues las proyecciones de crecimiento de la demanda asi lo sugieren. Las exportaciones
de aguacate colombianas han crecido significativamente (37%) en relacion al periodo enero —
julio del 2019, logrando abastecer a 27 paises. Ademas, hay muchos mercados aun no
explorados que han demostrado una creciente demanda del aguacate. Socialmente, Colombia
es un pais muy parecido al Peru, por lo que el proceso de adaptacion para Camposol no es
muy dificil. Sobre los consumidores del aguacate a nivel mundial, éstos estan influenciados
por un cambio en estilos de vida, buscando productos saludables.

El ambiente tecnologico que ofrece Colombia ain guarda muchas brechas por superar,
sobre todo en investigacion e innovacion, sin embargo, el marco normativo para fomentar la
innovacion en las empresas es amigable. Del mismo modo, las empresas privadas son las que
mas contribuyen a la inversion en investigacion y desarrollo. La innovacion de las empresas
del rubro agroindustrial se enfoca en metodologias para mejorar los procesos.

En la matriz de factores externos se evaluo las oportunidades y amenazas den analisis
del entorno PESTE y se obtuvo un puntaje de 2.66, el mismo que estd por encima del
promedio (2.5), lo cual significa que la empresa aun tiene por aprovechar las oportunidades
del que oftrece el entorno.

La empresa Camposol Colombia se ubica en puntaje por debajo, tanto de los
competidores locales Westfalia y Cartama (AVOFRUIT S.A.S.), asi como, por debajo de los
referentes, debido a que es una nueva empresa en el pais colombiano y tiene puntos por
mejorar. Sin embargo, con la experiencia que posee en sus otras operaciones debe plantear

estrategias que ayuden a aumentar su valor en el negocio.



Capitulo 1V: Evaluacion Interna

Segin D" Alessio (2014), el andlisis interno tiene como objetivo encontrar las
fortalezas y las debilidades de la organizacion; por lo tanto, el objetivo es determinar ventajas
competitivas que pueden ayudarnos a lograr la meta que esta trazando la organizacion.

4.1. Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y Gerencia (A)

Con respecto a este punto, Camposol tiene empleados con mucha experiencia a todo
nivel desde puestos de gerencia hasta en las operaciones mismas del negocio, todos con una
amplia experiencia, tanto en agroindustria, como en otras empresas de renombre, motivo por
el cual genera en la organizacion un respaldo para direccion y planeacion de la empresa, tal

como se observa en la Figura 38.

Figura 38. Equipo de Gerentes de Camposol - 2019
Tomado de “Camposol Investor Presentation”, por Camposol, 2020. Recuperado de:
t.ly/c09w

Actualmente, Camposol Colombia tiene como CEO a Jorge Ramirez, ejecutivo con

experiencia en Finanzas, que viene trabajando en la organizacion desde el afio 2008 en el
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puesto de Gerente de Finanzas y ahora como CEQ, con este cambio le ha dado una nueva
vision al crecimiento de la empresa, ya que se esta enfocando al negocio de productos frescos
y al crecimiento internacional de las operaciones en los paises como Uruguay y Colombia,
con la finalidad de buscar nuevas estrategias de desarrollo que en la actualidad la operacion
del Pert no posee (Ortiz, 2018). En Colombia como tal, se tiene como Gerente Pais a Jorge
Quijano, profesional con diez afios de experiencia dentro de la Agroindustria, el cual a la par
tiene un gran equipo de trabajo de las operaciones del Pertl, la razén principal es para
desarrollar el Know How del aguacate peruano y plasmarlo en territorio colombiano con el
objetivo de mejorar el manejo local y lograr los rendimientos esperados.

La estructura organizacional est4 disefiada segun las lineas de negocio. Asi, las
gerencias se dividen segun Frutas & Vegetales, Marinasol y Camposol Trading. Esto le
permite agrupar el recurso humano seglin la especializacion del negocio. Dentro de Frutas &
Vegetales, la division se hace por producto. En la Figura 39 se observa el organigrama de
toda la empresa. No se tuvo acceso al organigrama de Camposol Colombia. Existe un Comité
de Estrategia que aprueba los proyectos de inversion. Se monitorean los avances de inversion
respecto al presupuesto de cada area mensualmente. Trimestralmente el area de Planeamiento
y Control realiza un pronoéstico de inversiones. Por ltimo, una vez al afio se actualiza el plan
de inversiones de largo plazo, validando el alineamiento con la estrategia de la empresa.

Para la toma de decisiones de inversion se toma en consideracion cinco aspectos: (1)
ofrecer los productos que la industria demanda, que actualmente son productos frescos y
saludables; (2) propuesta de valor unica con control desde el campo a la mesa y directo
acceso a minoristas, (3) innovacion constante de productos y tecnologia que identifica,
desarrolla y escala nuevos productos, (4) entorno de mercado protegido, rendimientos
superiores con riesgo agricola limitado y capacidad para ingresar estratégicamente al

mercado, y (5) fuerte gobierno corporativo y experimentado equipo directivo.



Figura 39. Organigrama de Camposol.
Tomado de “Informe de Sostenibilidad 2018, por Camposol, 2019b. Recuperado de: t.ly/wOC



En la Figura 40 se observa un historial de el desarrollo de productos desde el 2007,
basandose en el tercer aspecto mencionado antes, desarrollado gracias a la capacidad de
aprovechar las oportunidades que se presentan en el mercado, resumidos anteriormente. El
experimentado equipo directivo de Camposol ha logrado desarrollar todos proyectos descritos
en la figura con gran éxito, motivo por el cual ha expandido sus operaciones de siembra en

otros paises.

Figura 40. Historial de desarrollo de productos
Tomado de “Camposol Investor Presentation”, por Camposol, 2020. Recuperado de:
t.ly/c09w

4.1.2. Marketing y Ventas (M)

El equipo de marketing también se ha desarrollado de manera considerable durante los
ultimos afios en Camposol, este ya cuenta con sedes en Florida, Rotterdan, Shangai, con la

finalidad de llegar directamente hasta los clientes finales a quienes se les vende las frutas y

hortalizas que produce (Camposol, 2019b), cabe recalcar que tener el contacto con el cliente
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final permite tener un feedback de como el producto es valorado por el cliente. El area de
marketing se encuentra dirigido por José Antonio Gomez, Gerente de Camposol
Internacional, el cual ha generado relaciones con los supermercados mas importantes dentro
de paises como América del Norte, Europa y Asia, esto gracias al cuamplimiento de
normativas como Global Gap, Tesco, OSHAS, BSCI, entre otros. Recientemente se viene
implementando nuevas estrategias comerciales que generen nuevas alianzas para que la
organizacion pueda ingresar al e-commerce como es el caso de Alibaba, plataforma asiatica,
por la cual se estard enviando aguacates y uvas con el objetivo de poder agrandar el mercado
en este continente, este seria un paso importante para poder romper los horizontes y los
canales, por los cuales se realiza negocios con productos agricolas (Bambarén, 2019).

En la Tabla 26 se observa que los gastos de ventas fijos aumentaron de USS$ 9.7
millones durante 2018 a US$ 10.3 millones en 2019. El aumento de US$ 0.6 millones se
explica principalmente por un aumento de los gastos personales y servicios generales
relacionados con las operaciones en las oficinas comerciales y desarrollo de marca.

Tabla 26

Gastos de venta fijos

2019 2018
Gastos de personal 4,371 4,040
Servicios de consultoria 1,425 1,470
Gastos de viaje y negocios 803 962
Seguro 1,534 1,364
Alquiler de maquinarias y equipos 263 164
Transporte y telecomunicaciones 276 249
Servicios Generales 733 161
Depreciacion y amortizacion 33 44
Depreciacion del activo por derecho de uso 93 72
Material, suministros y utilidades 48 178
Otros gastos 680 953
Total 10,259 9,657

Nota. Expresado en miles de dolares americanos. Tomado de “Fourth Quarter and Audited Full Year 2019
Report”, por CSOL Holding Ltd, 2020.
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A continuacion, se detalla el marketing mix de Camposol Colombia.

Producto. Camposol tiene una gama de productos que buscan satisfacer la demanda
mundial de un estilo de vida mas saludable. Los productos cuentan con las certificaciones
necesarias para ingresar a los mercados internacionales. En la Figura 41 se resumen los
productos que ofrecen y su categoria segun los objetivos de la empresa. En Colombia soélo se
producen aguacates para la exportacion. Este fruto contiene principalmente aceite
monosaturado, que ayuda a reducir el colesterol malo (LDL) mientras mantiene el bueno
(HDL). Proporciona nutrientes importantes, incluyendo vitaminas C y E; minerales como
potasio, ademads de fibra. Su consumo regular puede ayudar a prevenir la diabetes,

enfermedades cardiovasculares, obesidad y cancer de prostata. El producto se vende fresco.

Figura 41. Productos de Camposol
Tomado de “Camposol Investor Presentation”, por Camposol, 2020. Recuperado de:
t.ly/c09w

Precio. El precio del aguacate se determina por la oferta y la demanda del mercado
internacional, siendo EE.UU. el que mayor influencia tiene. En el 2019, Camposol vendio el
kg. de aguacate en un promedio de US$ 2.98, el 2018 US$ 2.36, el 2017 US$ 2.9, y el 2016

USS$ 2.3. Segtin los precios mundiales mostrados en la Tabla 16, sus precios son por encima
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del precio FOB mundial porque incluye los costos operativos de vender directamente al
minorista (seguro, transporte internacional y nacional del importador). Sin embargo, el precio
FOB promedio s6lo de Camposol Colombia es de US$ 1.56, el cual esta por debajo del
promedio de pais, que es US$ 2.00 (DIAN, 2019). Sin embargo, en un tltimo reporte de
exportaciones (Corpohass, 2020), el precio promedio colombiano FOB de las exportaciones
es de US$ 1.94/Kg, un 3% menor al del 2019, lo cual podria ser una consecuencia de la
pandemia. No se tiene informacion del precio actual de Camposol.

Plaza. Camposol tiene presencia en mas de 45 paises. El 48% del aguacate que
exportd Camposol se hizo directamente al minorista, como Walmart, Costco y Publix en
EE.UU., y el resto fue a mayoristas. Esto le permite tener un contacto mas estrecho con el
minorista y tener informacion mas clara del consumidor final. Para lograr ello la empresa ha
establecido oficinas comerciales en lugares estratégicos, para asi asegurar la trazabilidad y
calidad de sus productos frescos.

La ubicacion costera facilita las exportaciones a América del Norte, Europa y Asia.
Las oficinas de Camposol International en EE. UU. (Florida), los Paises Bajos (Rotterdam) y
China (Shanghai) permiten a la Compaiiia desarrollar atin mas las relaciones con los
minoristas.

Promocion. La comunicacion de la empresa se realiza a través de la pagina web de la
empresa https:// www.camposol.com.pe/, cuyo slogan “Camposol cares from farm to family”.
También se realiza a través de las etiquetas que debe cumplir con los estandares de cada pais,
se puede ver un ejemplo en la Figura 55. En el caso de empaques plésticos, se da a conocer el
grado alimentario a través del logo, lo que implica que el empaque es adecuado para contener
el producto. También realiza promotoria en el punto de ventas, como se observa en la Figura
54, en supermercados de China como Sam's Club, Ol¢ Life-style, and Carrefou (Produce

Report, 2018).
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4.1.3. Operaciones y Logistica. Infraestructura (O)

Camposol tiene una amplia experiencia en la implementacion de operaciones
agricolas de gran magnitud, ya tiene mas de 20 afios realizando operaciones agroindustriales
y recientemente ha salido a la internacionalizacion de la empresa en paises como Colombia y
Uruguay. En Pert Camposol tiene una buena ubicacion geografica y posicion en el mercado,
actualmente posee mas de 25,000 hectareas de terreno de cultivo entre la Libertad y el norte
de Piura dedicados al cultivo de uvas, aguacates, arandanos, mango y mandarinas.

Camposol hoy en dia se ha convertido en el primer exportador de productos no
tradicionales y del sector agropecuario en el territorio peruano, razén por lo cual ha visto la
necesidad de seguir expandiendo sus operaciones en tierras extranjeras con la finalidad de
seguir cubriendo la demanda de sus productos en el mundo (Camposol, 2019a).

En la Figura 42 se observa la cadena de valor de la empresa, en donde se puede
observar su presencia en el proceso desde la generacion de conocimientos a través de las
investigaciones que realiza, hasta la distribucion en los principales mercados. Esta
experiencia aun falta ser implementada en Colombia, sin embargo, es parte de los objetivos

que se han trazado.

Figura 42. Cadena de Valor de Camposol
Tomado de “Informe de Sostenibilidad 2018, por Camposol, 2019b. Recuperado de:
t.ly/wOCo

Calidad es muy importante pues se debe cumplir con la seguridad alimentaria
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mediante la evaluacion del 100% de los productos, para ello se busca cumplir con los mas
altos estandares como: Buenas Practicas Agricolas en el campo, Buenas Practicas de
Manufactura en la planta, y posteriormente Procedimientos y Operaciones de Sanitizacion,
las cuales forman parte del Sistema Identificacion de Peligros y Determinacion de Puntos
Criticos de Control. Estos certificados permiten asegurar la inocuidad, seguridad, integridad y
calidad del producto de cara al consumidor final. Para el manejo de plagas, se cuenta con la
Politica de Agricultura Sostenible y la Politica de Manejo Integrado de Plagas, en donde se
hace uso de controladores bioldgicos (Camposol, 2020).

El aguacate cuenta con los certificados BRC (British Retail Consortium), IFS
(International Featured Standars), Tesco Nurture (supermercados en Gran Bretaia), Field to
Fork (supermercados britanicos Marks & Spencer), Kosher, SMETA (The Sedex Members
Ethical Trade Audit), Global Gap (Grasp), evaluacion de riesgo social, OHSAS 18001:
Certificacion que establece los requisitos de las mejores précticas en sistemas de gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo, Rainforest Alliance — Certified: cumplimiento con las
normas de sostenibilidad ambiental, social y econdmica, ISO 14001: gestion de manera
proactiva su impacto medioambiental, BASC (Business Anti Smuggling Coalition): norma
que garantiza un comercio transparente, seguro y confiable.

En relacion a los inventarios, la empresa al finalizar el 2019 acumul6 mas de este
activo en relacion al 2018 en un 74.3%, debido a que se acumul6 el producto final de uvas e
insumos. También aumento el valor de productos finales deteriorados a US$ 1,203,000 pero
s6lo un 4% respecto al 2018 (CSOL Holding Ltd, 2019).

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

La empresa Camposol esta catalogada por Fitch Rating en riesgo B, motivo por el
cual se convierte en una empresa estable para emisiones de bonos. La estabilidad se debe al

desenvolvimiento que viene teniendo Camposol en su desempefio operativo, su escala
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operacional, y el mix de productos que maneja; el cual ha permitido bajar su nivel de riesgo
(Semana Econdmica, s.f.).

Al 2009 la organizacion poseia un margen bruto de 21.6%, el cual ha venido
aumentando, gracias a la diversificacion y la mejora de sus procesos, llegando a un 40.9% al
2019 generando US$ 133.7 millones de ganancia bruta (Camposol, 2019a). Solo el aguacate
obtuvo ganancias brutas de US$ 55,9 millones en el 2018, y US$ 25.48 millones en el 2019.
De igual manera las ventas y el EBITDA ha ido aumentando conforme pasan los afios, esto
gracias a la diversificacion de mercados y de productos que maneja actualmente Camposol.

En la Tabla 27 se observan las ventas y el EBITDA (Earnings Before Interests Taxes
Depreciation and Amortization), se ve que el ROS (Return On Sales) se ha cuadriplicado
desde el 2012 pero el EBITDA ha aumentado por siete veces, lo que significa que la
productividad de las operaciones. El producto con mayor margen bruto es el arandano
(48.8%), porque las plantaciones se encuentran en fase de alto rendimiento (CSOL Holding
Ltd, 2020). En la Figura 43 se encuentra la distribucion de los ingresos de la empresa en el
2018.

Tabla 27

Evolucion de las ventas y el EBITDA de Camposol

Indicador 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Ventas 183.2 2312 267.5 2893 276.7 3684 3742 326.6
EBITDA 16.9 42.7 345 42.8 76 1255 150.2 120.2
ROS 92% 185% 129% 14.8% 27.5% 34.1% 40.1% 36.8%

Nota. Datos en millones de dolares americanos. Tomado de “Fourth Quarter and Audited Full Year 2019
Report”, por CSOL Holding Ltd, 2020.

Segtin la politica de pago de dividendos, durante 2018 el grupo distribuyd dividendos
por un monto total de US$50.000 (US$20.000 en 2017). El dividendo fue unico dividendo y
la compaiiia no tiene planes de declarar dividendos adicionales en el futuro previsible

(Camposol, 2019a).
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Figura 43. Distribucion de Ingresos 2018
Expresado en miles de dolares. Tomado de “Informe de Sostenibilidad 2018, por Camposol,
2019b. Recuperado de: t.ly/wOCo

En la Tabla 28 se observa el flujo de caja del periodo, obteniendo US$ 82.1 millones
de las operaciones a pesar de que las ventas del aguacate bajaron. Las inversiones netas
financiaron la expansion de las operaciones en Peru, Uruguay y Colombia. Al final del
periodo el efectivo final decrecid un 14.72% respecto al 2018, y represento el 27.8% de las
ventas anuales.

Tabla 28

Flujo de Caja 2018 — 2019

2018 2019
EBITDA 152.9 120.2
Cambios en el capital de trabajo -5.2 -11.4
Gastos por intereses, neto * -33.5 -20.9
Impuesto sobre la renta pagado -4.4 -5.8
Flujo de caja neto de operaciones 109.8 82.1
Flujo de caja neto para inversiones -133 -184.9
Flujo de caja neto de la financiacién 25.1 97.9
Flujo de caja neto durante el periodo 2 -4.7
Efectivo al comienzo del periodo 30.6 32.5
Efectivo al final del periodo 32.6 27.8

Nota. Expresado den US$. Tomado de “Camposol Investor Presentation”, por Camposol, 2020. Recuperado de:
t.1ly/c09w

En la Figura 44 se observa el apalancamiento neto de la empresa desde el 2016, el mismo que
ha fluctuado por financiar la expansion de las operaciones comprando terrenos. La compaiiia
no planea incrementar sustancialmente su deuda en un futuro préximo y ahora esta enfocada
en consolidar las inversiones realizadas, asi como en reducir mas sus niveles de

apalancamiento a los 2.5x que tiene actualmente como limite interno. La deuda se financio
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principalmente por (1) préstamo sindicado por US$ 250 millones, y (2) préstamo a mediano

plazo de un banco local por US$ 63 millones.

Figura 44. Deuda total y apalancamiento neto
Tomado de “Camposol Investor Presentation”, por Camposol, 2020. Recuperado de:
t.ly/c09w

4.1.5. Recursos humanos (H)

El recurso humano es una pieza clave para el desarrollo de la operacion agricola.
Camposol cuenta con colaboradores con muchos afios de experiencia, los cuales han
generado mejoras en los procesos agricolas, conocimiento que se esta llevando a paises
exteriores para mejorar el manejo de cultivos, asi como la productividad de los mismos. Al
2019, Rosemary Valencia Villa es la administradora central de Recursos Humanos.

Respecto a la mano de obra directa, el negocio de la agricultura, es un alto
demandante, por ejemplo, en épocas pico de produccion en el Pert se puede llegar a contratar
a mas de 16000 trabajadores, y a nivel global aproximadamente 19,000 al 2018 (Camposol,
2019b). En Colombia, al 2018, habia 161 empleados, de ellos 138 fueron operarios. Cuando
los campos comiencen a producir en la capacidad esperada en Colombia, se estima que la
demanda seria mayor porque su geografia implica una mayor mano de obra, ya que los
terrenos de cultivo presentan mucha dificultad para la mecanizacion de ciertos procesos que
demanda la operacion del producto. La rotacion de personal en Colombia es de 19.5%, con

prevalencia en los menores de 30 afios, mientras que en Pert 6.35%.
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Camposol cuenta con diferentes programas para lograr el desarrollo de las
capacidades de sus trabajadores: (1) Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNC),
cada gerencia identifica las necesidades de capacitacion de cada area y/o equipo necesarias
para alcanzar los objetivos estratégicos; (2) Plan Anual de Capacitacién (PAC), documento
que guia las capacitaciones planificadas en temas normativos y requerimientos especificos de
desarrollo de habilidades, desarrollo de competencias, actualizaciéon de conocimientos o
programas transversales; (3) Programa Trainee, Técnico Residente e Ingeniero Residente,
tiene el objetivo de formar personal con potencial para asumir puestos claves dentro de la
compaifiia que permitan la continuidad de las operaciones; (4) Programa de Formacion de
Lideres, tiene como objetivo que la “primera linea de mando” desarrolle las habilidades
blandas necesarias para liderar y gestionar correctamente a los trabajadores (Camposol,
2019b).

El didlogo social es una de las practicas que se ha implementado exitosamente pues
promueve la rendicion de cuentas y la participacion de los trabajadores en las decisiones que
los afectan. Se entrend a las partes interesadas segun la metodologia Harvard, que consiste en
los puntos: (1) la separacion del problema de las personas, (2) enfoque en los intereses, no en
las posiciones, (3) desarrollar opciones de ganancia mutua, (4) insistir en el uso del criterio
objetivo, y (5) conocer el BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agreement). Estos han
generado que desde el 2014 no existan huelgas de los sindicatos en Peru.

4.1.6. Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

Los datos generados durante mas de 20 afios de operacion han servido para realizar
analisis de los éxitos y fracasos, los cuales, se ha obtenido lecciones aprendidas que sirven
para mejorar en el largo plazo la organizacion. Todos los ensayos y pruebas que se realizan
en la compaiiia quedan documentados para la consulta de cualquiera de las unidades de

negocio de la empresa.
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En cuanto al ERP utilizado por la empresa, el SAP en todas las operaciones adaptado
para el negocio agricola, y para controlar el avance de la produccion y las ventas reales con
una herramienta de Inteligencia de Negocio (BI, por sus siglas en inglés) llamada Qlik Sense,
que obtiene la informacion de SAP de forma diaria. Esta herramienta permite visualizar de
forma rapida el cumplimiento de los resultados y levantar las alertas necesarias de forma
oportuna. El prondstico de resultados se obtiene a partir del SAP/Qlik Sense y de las
proyecciones de las areas de operaciones y ventas.

4.1.7. Tecnologia e Investigacién y Desarrollo (T)

Camposol invierte en tecnologia para ir a la vanguardia y desarrollo de la
agroindustria. Posee un laboratorio de biotecnologia de Gltima generacion; asi mismo, cuenta
con un area de investigacion y desarrollo formado por 15 phD que se encarga de probar
cultivos alternativos a los actuales, con la finalidad, de poder diversificar los negocios que
Camposol posee en la actualidad. También ha fomentado alianzas con ocho universidades
nacionales e internacionales (Camposol, 2020). El objetivo es ir generando nuevas ideas de
negocio que puedan sostener la empresa a lo largo del tiempo. Su enfoque estd basado en
cuatro lineas de investigacion: (a) Mejoramiento de la Produccion, (b) Control de Plagas y
Enfermedades, (c) Desarrollo de nuevos cultivos, y (d) Tecnologias Post-Cosecha
(Camposol, 2019b).

Se tiene un plan llamado “Los méas mas de Camposol”, el cual busca generar nuevas
ideas, no sdlo de los supervisores o jefes, sino también de los operarios de campo, es decir, a
todo nivel de la organizacion; cabe recalcar, que este plan ha tenido ideas innovadoras que
han generado ahorros importantes en la compaiiia. Este evento se realiza anualmente y sirve
para generar la mejora continua en la empresa, la idea ganadora recibe un beneficio

econdémico por parte de la empresa hacia sus colaboradores.
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Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Tabla 29

Matriz evaluacion de factores internos (MEFI)

90

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
1 Liderazgo para el emprendimiento de proyectos 0.08 4 0.32
2 Integracién vertical de la cadena productiva que permite el control de las  0.08 4 0.32
operaciones desde el cultivo
3 Area comercial con oficinas internacionales que facilitan la entrada a 0.10 4 0.40
nuevos mercados
4 Manejo de costos y economias de escala 0.08 3 0.24
5 Respaldo financiero para generar inversion a largo plazo 0.07 4 0.28
6 Area técnica peruana con conocimiento en aguacate 0.07 3 0.21
7 Manejo de tecnologias para mejora de rendimiento de cultivos 0.05 3 0.15
8 Capacitaciones y asesoramiento constantes 0.08 3 0.24
Subtotal 0.61 2.16
Debilidades
1 Nuevo en el sector Agroexportador Colombiano 0.08 | 0.08
2 Falta de conocimiento de normas ambientales locales 0.05 1 0.05
3 Falta de personal técnico colombiano con experiencia en aguacate de 0.10 2 0.20
exportacion
4 Falta de sistemas de abastecimiento de agua 0.08 2 0.16
5 Falta de viveros propios 0.08 2 0.16
Subtotal 0.39 0.65
Total 1.00 2.81

Nota. 4: Fortaleza mayor; 3: Fortaleza menor; 2: Debilidad menor; 1: Debilidad mayor.

4.3. Conclusiones

En el analisis AMOFHIT se logro identificar las fortalezas y debilidades de la

organizacion. La administracion y gerencia estd a cargo de personas con mucha experiencia

que trabaja para trasladar el conocimiento del aguacate en Pert a las operaciones en

Colombia. Ademas, este equipo directivo debe saber manejar la situacion que afronta el

mundo con la pandemia para con decisiones comerciales y financieras flexibles. Para la toma

de decisiones de inversion, Camposol evalua las demandas del mercado, realiza innovaciones

y ofrece un producto y servicio de calidad.

Las actividades de marketing y ventas, se obtiene un feedback por parte de los

clientes gracias a las oficinas comerciales ubicadas estratégicamente en EE.UU., Europa y

Asia. En el marketing mix, el producto que se ofrece es fresco y nutrivo, el precio es
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competitivo, determinado por el mercado, la plaza es a través de minoristas (48%) y
mayoristas, y la promocion se realiza a través de los medios de comunicacion de la empresa,
personal comercial en las oficinas internacionales, viajes comerciales, promotoria en punto de
ventas, etiqueta y empaque.

En relacion a las operaciones, Camposol tiene experiencia en cultivos de gran
magnitud que le permite tener una ventaja al momento de internacionalizarse. La empresa al
estar verticalmente integrada, puede ofrecer productos frescos durante todo el afio, un factor
logistico importante al tratarse de productos perecibles. Por ello, cuenta con los certificados
necesarios para garantizar la seguridad alimentaria de los frutos, y poder ingresar a los
mercados internacionales.

En el aspecto financiero, Camposol tiene una buena performance gracias a enfocarse
en productos de alto rendimiento, asi, al 2019 se alcanzé un EBITDA de US$ 120.2 millones
y un efectivo final de US$ 27.8 millones. Esto le permite expandir sus operaciones con el
respaldo financiero necesario y confianza de los bancos para financiar nuevos proyectos.

Sobre los recursos humanos, Camposol tiene un programa de capacitacion para el
desarrollo humano de sus trabajadores. También, cumple con la seguridad ocupacional que
exigen los puestos en la planta. Para evitar conflictos, ha implementado la metodologia
Harvard de negociacion. El sistema de informacion promueve participacion de toda la
empresa. Se utiliza el sistema SAP para controlar las actividades. En investigacion y
desarrollo, la empresa cuenta con un area de investigacion para mejorar la calidad de los
frutos y desarrollar nuevos productos. Se lograron definir ocho fortalezas y cinco debilidades
para la empresa Camposol Colombia, segun la evaluacion de factores internos. Se puede
concluir, respecto a las variables AMOFHIT que se tiene una buena base como empresa para

poder desarrollar el proyecto en el territorio colombiano.



Capitulo V: Intereses de Camposol Colombia y Objetivos de Largo Plazo
5.1. Intereses de Camposol Colombia

Los intereses actuales de Camposol Colombia es aumentar sus areas productivas
distribuidas en los diferentes departamentos del Eje Cafetero, donde al 2019 cuenta con 1.100
hectareas de palta (Agraria.pe, 2019), el objetivo de la organizacion es llegar a tener 4000 ha
para siembra de aguacate Hass a finales del 2022, siendo los principales departamentos como
Caldas, Risaralda, Quindio y Valle del Cauca donde se ubicaran dichos terrenos; lo cuales
cuentan con las condiciones Optimas para el desarrollo y crecimiento del producto, con

alturas promedio entre 1500 a 2600 msnm (Figueroa, 2019).

Figura 45. Distribucion de la cosecha anual del Aguacate.
Tomado de “El aguacate Hass encuentra su segundo hogar en Colombia”, por Juan Figueroa,
2019, en Red Agricola, Septiembre(1), 26-28.

Por otro lado, Camposol Colombia pretende abrir nuevos mercados fuera de Estados
Unidos y Europa, lo cual, viene trabajando por estos meses con la incorporacion de un nuevo

mercado, como es el caso de China, el cual es muy importante porque importa cerca US$130
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millones en aguacate al afio (Este afio Colombia enviard, 2019), Asi mismo, existe un
potencial de negocio respecto al mercado de la India, ya que es el segundo pais con mayor
poblacién a nivel mundial.

Otro interés que tiene la organizacion es poder aumentar la produccion por hectarea
de aguacates a veinte toneladas por ha, ya que en la actualidad se tiene un rendimiento
promedio de 7.87 toneladas por hectarea (FAO, 2019), el cual respecto a las producciones de
Camposol en Pert se encuentran por debajo del promedio, esto tiene puntos por mejorar,
como: (a) manejar las podas, (b) balancear la nutricion de la planta mediante el uso de
fertilizantes y de hormonas, (c) uso de un mejor material genético de mayor calidad, y la
capacitacion del personal técnico y operario para alcanzar el mejor manejo del cultivo en los
terrenos.

Un interés adicional de Camposol es poder introducir semillas de Peru hacia
Colombia, con la finalidad de mejorar el material genético y asi poder aumentar la
productividad por hectarea del Aguacate Hass. Actualmente se tienen restricciones sanitarias,
las cuales se estan trabajando con las autoridades competentes del pais colombiano (ICA,
2015), este punto es una debilidad para la organizacion, ya que el material genético influye
directamente en la produccion del cultivo, generando pérdidas por muerte de plantas, asi
mismo, en la productividad del producto en el largo plazo.

Como ultimo interés de Camposol es alcanzar el liderazgo de las exportaciones de
aguacate en Colombia, asi contribuir a la diversificacion de las exportaciones colombianas,
que se encuentran estancadas y dependientes de commodities como el petrdleo, banana y
café. Actualmente Colombia es el noveno exportador mundial de aguacate, exportando
apenas un 4% y 14% de los que exportan México y Pert respectivamente (Trademap, 2020a).
5.2. Matriz de Intereses de Camposol Colombia (MI10O)

Segtin D’ Alessio (2014), los intereses organizacionales son fines que la organizacion
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intenta alcanzar para tener €xito en una industria y en los mercados donde pretende
desarrollarse, fundamentalmente estan alineados a la vision de la organizacion en el largo
plazo, los cuales varian segun el tipo de organizacion y sector.

Para Camposol Colombia se ha definido los siguientes intereses organizacionales que
se muestra en la Tabla 30 con més detalle.
Tabla 30

Matriz de intereses organizacionales (MIO)

Intensidad del interés

Interés organizacional

Vital Importante Periférico
1 Aumentar el area sembrada en el Camposol Peru Ministerio de
Eje Cafetero Uniones laborales Agricultura
Aumentgr el rendimiento por ha ’ Ministerio de Sector de
2 del Cultivo de Aguacate en Camposol Pera . o
. Agricultura Fertilizantes
Colombia.
ProColombia Camposol Peru
3 Tener ingreso a nuevos mercados ANALDEX (Cartama, Westfalia, Sector
Internacionales Céamara de Fruty Green, Pacific Agroexportador
Comercio Fruits, Mission)
4 Obtener el ingreso de semillas Ministerio de Camposol Pert
importadas a Colombia Agricultura P
Mantener el equilibrio entre el Sector
5 Medio Ambiente y la explotacion Comunidad Camposol
. . Agroexportador
Agroindustrial
ProColombia,
Ministerio de
Comercio, Industria
Lograr el liderazgo de las y Turismo, Camara Exportadores de
6 exportaciones de aguacate en DIAN de Comercio de México, Chile,
Colombia Bogota (Cartama, Sudafrica, Pera

Westfalia, Fruty
Green, Pacific
Fruits, Mission)
Nota. Entre paréntesis se identifican a las organizaciones con intereses negativos al de Camposol Colombia. Los
grupos de interés analizados son: (a) institucionales: ANALDEX, Ministerio de Comercio y Camara de Comercio
de Bogota; (b) estatales: DIAN; Ministerio de Agricultura(c) competidores nacionales: Westfalia, Fruty Green y
(d) competidores extranjeros: Mission, Camposol Peru.

5.3. Objetivos de Largo Plazo
e Objetivo a largo plazo 1 (OLP1): Al 2027, llegar a tener 4000 ha distribuidas en el
eje cafetero. Al 2019, Camposol tenia 1,721 ha plantadas.
La necesidad de llegar a comprar esta cantidad de hectareas en el territorio colombiano es
poder generar un abastecimiento continuo de los clientes de Camposol como grupo durante

los siete meses donde la operacion de Pert no tiene oferta de Aguacate, con la finalidad, de
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completar la venta a los clientes y ser un productor continuo de esta fruta durante todo el afio.
Al 2018 ya se tenia 1.100 hectareas de palta (Agraria.pe, 2019), y al 2019, 1,721 ha
plantadas, pero la idea de la organizacion es ir aumentando en 1,000 hectareas anuales para
poder completar las 4,000 ha a fines del afio 2025, de tal forma, que se pueda garantizar las
20,000 toneladas al afio 2027.

e Objetivo a largo plazo 2 (OLP2): Al 2027, Aumentar la productividad de Aguacate
Hass a veinte toneladas por hectarea. Al 2020 la productividad en Camposol
Colombia es de 5.8 tn/ha.

Mediante el conocimiento de la plana técnica peruana que trabaja en Colombia se
desarrollara los protocolos necesarios para mejorar el manejo de cultivo en estas latitudes,
con el fin de llegar a producir 20 toneladas por hectarea de aguacate Hass. Actualmente el
rendimiento por hectarea de Camposol Colombia es de 5.8 toneladas, el cual se ve reflejado
en las fincas productivas recién compradas por Camposol. Sin embargo, este promedio de
produccion es bajo respecto a la productividad de Camposol Peru que tiene un promedio que
alcanzado de 20 toneladas por hectarea en los ultimos 5 afios.

e Objetivo a largo plazo 3 (OLP3): Al 2027, certificar todos los campos productivos
ante el ICA y la norma GLOBAL GAP.

Este punto es importante para la empresa, dado que como el negocio es la agroexportacion, es
necesario poder cumplir con dos aspectos; en primer lugar, con la certificacién nacional del
ICA de predio exportador (Resolucion 00000448) , la cual certifica cumplir los estdndares en
cuanto inocuidad y legislacion sanitaria Colombiana para poder enviar fruta al exterior; en
segundo lugar, con la certificacion solicitada por los clientes extranjeros que es el Global
Gap, el cual garantiza la inocuidad alimentaria de los productos que se ofrecerian en Europa,
Estados Unidos y China.

e Objetivo a largo plazo 4 (OLP4): Al 2027, ser el lider de las exportaciones de
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aguacate de Colombia, exportando 20,000 toneladas. Al 2020, la exportacion de
aguacate es de 875 toneladas.
En el 2019 se facturo US$ 235,512.16, lo cual significo 151 toneladas exportadas, y a julio
del 2020, la exportacion de aguacate fue de 875 toneladas. Desde el 2016 a la fecha, 2020, la
empresa en su totalidad ha experimentado un crecimiento promedio de 14.5%, y a pesar del
efecto del Covid-19, las expectativas de recuperacion expansion son altas, teniendo en cuenta
que existen mercados aiin poco explorados, y los principales paises importadores tienen un
consumo per capita muy bajo que se espera incrementar gracias a las tendencias de estilos de
vida saludables que promueven las instituciones publicas y recalan en las poblaciones
jovenes.
5.4. Conclusiones

En este capitulo se identificé los intereses de Camposol Colombia, los mismos que
estan alineados con la visién de Camposol. Los intereses no s6lo son importantes para la
empresa, sino también para Colombia, pues es uno de sus objetivos incrementar y diversificar
el sector agroindustrial.

Analizar los intereses en la matriz ha permitido identificar a los actores que pueden
tener un impacto, positivo o negativo en los mismos, y saber donde quiere la empresa
competir en futuro. Gracias a esos actores, se puede formular alianzas, acuerdos, estrategias
para superar a competidores, etc., todos ellos, permiten el establecimiento de objetivos a
largo plazo.

En base a ello, y con la visién como guia, la empresa es capaz de trazar sus objetivos
de largo plazo, que en este caso se han materializado en cuatro objetivos que promueven el
alcance de la vision, la cual es que la empresa sea lider en el las exportaciones de aguacate en
Colombia, a través largas areas plantadas en el eje cafetero, aumento de productividad por

hectarea planteada, certificaciones de los campos, y cantidad exportada y facturada.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Mediante esta matriz se realiza el analisis y el planteamiento de estrategias (ver Tabla
31). Segin lo mencionado por D’Alessio (2014) esta matriz combina las matrices MEFE
(Oportunidades y Amenzas) y la matriz MEFI (Fortalezas y Debilidades), dando como
resultado cuatro combinaciones: FO (Fortalezas y Oportunidades), FA (Fortalezas y
Amenazas), DO (Debilidades y Oportunidades) y DA (Debilidades y Amenazas). Con estos
cuatro cuadrantes ya se generan las estrategias a implementarse.

Con el desarrollo de la matriz se lograron identificar 20 estrategias:

1. FOl.Invertir en la compra de terrenos, asi como empresas productoras. Camposol ha
tenido un enfoque expansivo de las areas de cultivo pues le permite tener control de la
calidad de los frutos.

2. FO2. Ingresar a nuevos mercados internacionales para suplir la creciente demanda de
aguacate fresco, dado que las proyecciones de crecimiento son sostenidas.

3. FO3. Crear alianzas con empresa formuladora de fertilizantes para asi poder mejorar la
nutricion de la planta apoyado por el conocimiento técnico de Camposol en cuanto a
dosis y cantidades y el apoyo de la formulacion por parte de la empresa de fertilizantes.

4. FOA4. El certificar estandares para el mercado asidtico estd en base a la apertura del
mismo, asi como la experiencia del equipo técnico con estas certificaciones. Estas son
necesarias ya que cada pais tiene sus lineamientos acerca del manejo de productos
agricolas y plagas cuarentenarias.

5. FOS. Ocupar nicho en contraestacion de Peru, el objetivo de la produccion en Colombia
es poder ocupar el nicho dejado por Perti para poder aprovechar esta venta y poder
convertir a Camposol en un proveedor durante todo el afio.

6. FO6. Realizar alianza con empresa navieras tanto para el océano Pacifico como
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Atlantico, puesto que se debe garantizar la atencion a los principales mercados
internacionales, y los volumenes de embarques justificaran una relacion cercana con las
empresas logisticas.

FO7. Vender a nuevos clientes del rubro cosmético y farmacéutico. Para diversificar
clientes y tener contacto con una industria de valor mas agregado a los productos
agricolas.

FAL1. El objetivo de realizar mejoras en las vias es por lo planteado en capitulos
anteriores, para poder mejorar los tiempos de llegada a planta del aguacate y para evitar
dafios mecanicos por golpes de la fruta durante el transporte.

FA2. Gestionar la importacion de semilla de Pert, para asegurar la calidad y diversidad
genética de los aguacates.

FA3. Genera una alianza con el ICA (Instituto Colombiano Agropecuario) planes de
contingencia frente a plagas cuarentenarias que podrian amenazar la agroexportacion de
aguacate hacia el exterior.

FAA4. Crear alianzas con empresas productoras de fertilizantes nacionales e
internacionales para diversificar la dependencia del insumo.

FAS. Atender la demanda creciente y poco atendida de paises estratégicos: Rusia y
ASEAN. Son potenciales socios comerciales cuya demanda no se atiende por falta de
oferta, por lo que representa otra gran oportunidad de penetracion de mercado.

FAG6. Asignar un porcentaje del terreno a la siembra de ardndanos para diversificar el
riesgo que por ahora supone los efectos de la pandemia en las proyecciones de la
demanda. El arandano es la fruta de més crecimiento mundial y Camposol Pert tiene
experiencia en el manejo de este producto.

DO1. Realizar una alianza con un vivero para poder generar mejoras de calidad de

planta con el apoyo del equipo técnico de Camposol usando la infraestructura de los



15.

16.

17.

18.

19.

20.

99

viveros presentes en Colombia.

DO2. Realizar alianza con institutos y universidades para brindar cursos acerca del
manejo de aguacate y poder mejorar el nivel técnico de los egresados de las
universidades respecto a este cultivo.

DO3. Implementar un sistema de captacion de agua de lluvia que puedan ser usadas
durante los periodos de sequia, y asi evitar una merma en la produccion por este factor.
DOA4. Capacitar periddicamente al equipo de Colombia sobre las normas ambientales,
puesto que se requiere que alcancen la eficiencia de Camposol Pert, y no tengan
problemas con las normativas colombianas. Para no tener inconvenientes con esto se
debera contratar a personal capacitado u asesores para cumplir con las normas o
permisos necesarios para poder realizar la explotacion agricola.

DAL. Debido a la falta de agua es necesario usar los nacimientos que se tiene o genera
estructuras de almacenamiento, para ello hay que gestionar los permisos necesarios
para poder realizar la explotacion adecuada de estos recursos.

DAZ2. Al ser Camposol un nuevo jugador en el sector agroexportador de Colombia y
aun no tener mucha injerencia, debera asociarse con agremiaciones para que generar
beneficios y programas para el desarrollo del sector.

DA3. Adquirir en el mediano plazo un vivero estratégicamente situados. La deficiencia
de generar buen material de vivero genera el plantear una estrategia de tener un vivero
propio. El conocimiento para hacerlo ya esta en el equipo técnico de Camposol, solo
faltaria el protocolo, ya que el que se tiene actualmente es solo para ensayos cientificos

y faltaria adaptarlo ya para una escala comercial.
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Matriz de fortalezas oportunidades debilidades amenazas (MFODA)
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Fortalezas Debilidades
1 Liderazgo para el emprendimiento de proyectos 1 Nuevo en el sector agroexportador colombiano
2 Integracion vertical de la cadena productiva que permite el control de las 2 Falta de conocimiento de normas ambientales locales
operaciones desde el cultivo
3 Area comercial con oficinas internacionales que facilitan la entrada a nuevos 3 Falta de personal local (colombiano) con experiencia en aguacate de exportacion
mercados
4 Manejo de costos y economias de escala 4 Falta de sistemas de abastecimiento de agua en épocas de sequia
5 Respaldo financiero para generar inversion a largo plazo 5 Falta de viveros propios
6 Area técnica peruana con conocimiento en aguacate
7 Manejo de tecnologias para mejora de rendimiento de cultivos
8 Capacitaciones y asesoramiento constantes
Oportunidades FO. Explote DO. Busque
1 Creciminento de la demanda mundial de palta impulsada por una generacion =~ FO1  Invertir en la compra de terrenos asi como la adquisicion de empresas DO1 Realizar alianza con un vivero Colombiano que pueda seguir los estandares de
que consume productos saludables y ricos en contenido nutricional, y nuevas productoras (F1,F2,F5,01, 02,07,08) (Integracion vertical hacia atras) Camposol (D5,01,03) (Alianza estratégica)
dietas
2 Apertura comercial gracias a los tratados de libre comercio: USA, EU, China  FO2  Ingresar a nuevos mercados internacionales para suplir la creciente demanda de DO2 Realizar alianza con institutos y universidades para mejorar el nivel técnico de
aguacate fresco (F3,F1,01,02,04,05,08) (Desarrollo de mercados) Egresados (01,03,04,D3) (Alianza estratégica)
3 Abastecimiento de agua de lluvia la mayor parte del afio en comparaciéon con ~ FO3  Crear alianzas con empresa formuladora de fertilizantes para produccion de DO3 Implementar un sistema de captacion de agua de lluvia (O3,D4) (Gerencia de
otros productores de la region. dosis personalizadas (F5, F6, O4, O5) (Alianza estratégica) procesos)
4 Capacidad de producir contraestacion que permite abastecer a los mercados FO4  Certificar estandares necesarios para ingresar a mercado asiatico (F6, O4) DO4 Capacitar periodicamente al equipo de Colombia sobre las normas ambientales
cuando otros paises no puedan. (Calidad total) (D1,01,02,08) (Calidad total)
5 Infraestructura 6ptima para el comercio exterior (puertos con salida al FO5  Ocupar nicho en contra estacion de Peru (F5,F6,01,03,04,05,06) (Penetracion
Atlantico y Pacifico) que reducen los costos logisticos internacionales de mercado)
6 Facilidad para hacer negocios con el apoyo del gobierno y participacion de los FO6  Realizar alianza con empresa navieras tanto Pacifico como Atlantico
gremios empresariales (O5,F8,F1) (Alianza estratégica)
7 Pais con mayor estabilidad macroecondémica y politica en la region que FO7 Vender a nuevos clientes del rubro cosmético y farmacéutico (02,08,F1,F3)
fomenta la inversion privada (nacional y extranjera) (Desarrollo de mercados)
8 Acceso a créditos internacionales para el fomento del sector agroindustrial
gracias a las medidas de alivio frente a la pandemia
Amenazas FA. Confronte DA. Evite
1 Deficiente infraestructura en predios agricolas (Carreteras) FA1 Realizar asociacion con empresas vecinas para inversion en mejoramiento de DA1 Gestionar permisos para concesiones de agua (D2,D4,A2) (Gerencia de Procesos)
vias que conectan a las fincas (F5,A1) (Alianza estratégica)
2 Epocas de sequia durante cuatro meses al aflo FA2  Gestionar la importacion de semilla de Peru (F6,F7,A3,A4) (Gerencia de DA2 Asociarse a gremios exportadores de Aguacate para el control de plagas
procesos) cuarentenarias (D1,A4) alianza estratégica
3 Tecnologia en produccion de viveros deficiente. FA3  Alianza estratégica con el Instituto Colombiano Agropecuario para DA3  Adquirir en el mediano plazo un vivero estratégicamente situados (A3,D5)
investigacion en plagas cuarentenarias (F6,F7,F8,A4) (Alianza estratégica) (Integracion vertical hacia atras)
4 Ingreso de Plagas cuarentenarias FA4  Crear alianzas con empresas productoras de fertilizantes nacionales e
internacionales para diversificar la dependencia del insumo (A6,F3,F4)
(Integracion vertical hacia atras)
5 Incertidumbre de la demanda mundial por efectos de la pandemia FAS5 Atender la demanda creciente y poco atendida de paises estratégicos: Rusia y
ASEAN (A7,F1,F3) (Desarrollo de mercados)
6 Dependencia extranjera para abastecer insumos (fertilizantes, cajas, cadena de FA6  Asignar un porcentaje del terreno a la siembra de arandanos (A5,F1,F2,F3,F6)

frio)
7 Competidores nacionales e internacionales con mayor experiencia,
participacion de mercado y tierras sembradas.

(Diversificacion concéntrica).
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6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

La Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA) permite
determinar la postura estratégica de una organizacion o de sus unidades de negocio. La matriz
PEYEA tiene dos ejes que combinan los factores relativos a la industria: (a) la fortaleza de la
industria y (b) la estabilidad del entorno; y dos ejes que combinan los factores relativos a la
organizacion: (a) la fortaleza financiera y (b) la ventaja competitiva, determinando asi cuatro
perfiles: conservador, defensivo, agresivo y competitivo. En la Tabla 32 se detalla las
puntuaciones segun los criterios para determinar la posicion estratégica de la empresa.

De los resultados obtenidos se puede observar que la tendencia del vector es hacia un
perfil agresivo (Figura 46), con un balance también de competitivo, esto debido a las
fortalezas listadas y las oportunidades mencionadas en matrices anteriores, ese liderazgo en
emprender, la fortaleza financiera y la experiencia previa ganada en Pert genera la tendencia

a ese perfil.

Conservador FF Agresivo

Defensivo Competitivo

Figura 46. Matriz PEYEA para Camposol Colombia.
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Calificacion segun Posicion estratégica externa e interna
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Posicion estratégica externa

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la fortaleza de la industria

(FD)

Factores determinantes de la ventaja
competitiva (VC)

1. Potencial de crecimiento 5 1. Participacion en el mercado 5
2. Potencial de utilidades 4 2. Calidad del producto 5
3. Estabilidad financiera 4 3. Ciclo de vida del producto 2
4. Conocimiento tecnoldgico 4 4. Ciclo de reemplazo del producto 4
5. Utilizacion de recursos 4 5. Lealtad del consumidor 5
6. Intensidad de capital 4 6. Utilizacién de la capacidad de los 3
competidores
7. Facilidad de entrada al mercado 3 7. Conocimiento tecnolégico 5
8. Productividad/utilizacion de la capacidad 3 8. Integracion vertical 3
9. Poder de negociacion de los productores 5 9. Velocidad de introduccion de nuevos 3
productos
Promedio = 4.00 Promedio - 6 = -2.11
Factores determinantes de la estabilidad del Factores determinantes de la fortaleza
entorno (EE) financiera (FF)
1. Cambios tecnologicos 4 1. Retorno en la inversion 3
2. Tasa de inflacion 3 2. Apalancamiento 3
3. Variabilidad de la demanda 4 3. Liquidez 3
4. Rango de precios de productos 2 4. Capital requerido versus capital disponible 3
competitivos
5. Barreras de entrada al mercado 3 5. Flujo de caja 1
6. Rivalidad/presion competitiva 4 6. Facilidad de salida del mercado 5
7. Elasticidad de precios de la demanda 4 7. Riesgo involucrado en el negocio 3
8. Presion de los productos sustitutos 5 8. Rotacion de inventarios 4
9. Economias de escala y de experiencia
Promedio - 6 = -2.38 Promedio = 3.13
X| 1.89 Y=EE+FF 0.75

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz BCG representa graficamente las diferencias entre las divisiones de

negocios, también ayuda a determinar la posicion relativa al mercado y el crecimiento de las

ventas de la industria (D’ Alessio, 2014). El calculo para determinar la MBCG se detalla en la

Tabla 33, en el cual solo se grafica el tinico producto que exporta la empresa que es el

Aguacate Hass fresco. En la Figura 47 se observa que, segun la clasificacion de la BCG, el

aguacate se encuentra en el cuadrante de signo de interrogacion. El mercado de las

exportaciones de aguacate esta creciendo, y las proyecciones siguen siendo positivas, pero

Camposol tiene una participacion muy baja aun pues empezo6 sus exportaciones en el 2019, y

las proyecciones del 2020 se han visto afectadas.



103

Tabla 33

Presentacion de la Matriz BCG

A. Ventas
aflo actual B. Ventas C. Ventas D,
. de la empresa - - Participacion Tasa de
Unidad de , afio pasado afio actual d o
negocio que mas de la organizacion  de la organizacion de mei:a © crec1m/1eni(ﬂ)<
(m;if:)lr(liéz de (millones de US$)  (millones de USS$) (C7A) (IC-BI/B)
US$)*
Fresco 22.549 0 0.236 1.0444% 48.5%

Nota. La participacion de mercado se ubica en la coordenada X; y la tasa de crecimiento, en la Y. * Se
consideraron las exportaciones del AVOFRUIT S.A.S. **Se considero el crecimiento de las exportaciones
totales de aguacate de Colombia.

Figura 47. Matriz de Boston Consulting Group (BCG).
Adaptado de “The product portfolio,” por B. D. Henderson, 2016, 2nd ed., p. 36, Hoboken,
NJ: John Wiley & Sons.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz interna externa (MIE) se usa los resultados ponderados obtenidos de las
matrices MEFE (eje y) y MEFI (eje x), dividido en seis cuadrantes que se reflejan la posicion
estratégica tanto interna como externa del sector (D’Alessio, 2014). Como se puede observar

en la Figura 48, los puntajes obtenidos fueron 2.66 en MEFE, y 2.81 para el eje del MEFI, lo
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que da como resultado que la empresa se ubique en el cuadrante V, lo que sugiere desarrollar
estrategias de penetracion en el mercado y desarrollo de productos. También se puede ver una

ligera tendencia hacia el cuadrante II, lo que involucraria en generar crecimiento e

integracion.
Total ponderado EFI
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4.0 3.0 2.0 1.0
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Figura 48. Matriz Interna-Externa
6.5. Matriz de la Gran Estrategia (GE)

En esta matriz se puede ubicar a una empresa en uno de los cuatro cuadrantes que
presenta, estos estan definidos por dos variables que son: el crecimiento del mercado y la
posicidon competitiva de la empresa. Para el caso de Camposol Colombia, estaria ubicado en
el cuadrante I, debido a que el mercado del aguacate se encuentra en auge y la empresa como
tal tiene las cualidades para poder competir en este mercado.

Para este cuadrante se proponen estrategias como:

Desarrollo del mercado.

Penetracion de mercado.

Desarrollo de productos.

Integracion hacia adelante.



Integracion hacia atras.

Integracion horizontal.

Diversificacion concéntrica.

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante 1

Organizacion

Cuadrante II
Posicion
competitiva
ébil
Cuadrante II1

Lento crecimiento del mercado

Figura 49. Matriz de la Gran Estrategia

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Cuadrate IV
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Posicién
competitiva
fuerte

Las estrategias generadas con el uso de las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE, y GE

son consolidadas en la Matriz de Decision Estratégica, que se usa para verificar las

repeticiones de cada estrategia, conservando aquellas con repeticion de valores mayores a

tres. Asi, del total de las catorce estrategias identificadas, solamente once se repiten en las

matrices revisadas y vendrian a ser las estrategias retenidas. Las otras dos serian las

estrategias de contingencia, tal como se muestra en la Tabla 34.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico confronta a las once estrategias

retenidas con los factores criticos para el éxito, y en base a un analisis de cada una, se

determina un puntaje de atractividad de cada estrategia. La Tabla 35 muestra que las
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estrategias retenidas superan una calificacion de 5, por lo tanto, se consideran que se deben

mantener.

Tabla 34

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Estrategias especificas

FODA PEYEA BCG IE

GE Total

FO1

FO2

FO3

FO4

FO5

FO6

FO7

FAI

FA2

FA3

FA4

FAS

FA6

DOl

DO2

DO3

DO4

DALl

DA2

DA3

Invertir en la compra de terrenos asi como la adquisicion de
empresas productoras (F1,F2,F5,01, 02,07,08)
(Integracion vertical hacia atras)

Ingresar a nuevos mercados internacionales para suplir la
creciente demanda de aguacate fresco
(F3,F1,01,02,04,05,08) (Desarrollo de mercados)

Crear alianzas con empresa formuladora de fertilizantes
para produccion de dosis personalizadas (F5, F6, 04, O5)
(Alianza estratégica)

Certificar estandares necesarios para ingresar a mercado
asiatico (F6, O4) (Calidad total)

Ocupar nicho en contra estacion de Pera
(F5,F6,01,03,04,05,06) (Penetracion de mercado)
Realizar alianza con empresa navieras tanto Pacifico como
Atlantico (O5,F8,F1) (Alianza estratégica)

Vender a nuevos clientes del rubro cosmético y
farmacéutico (02,08,F1,F3) (Desarrollo de mercados)
Realizar asociacion con empresas vecinas para inversion en
mejoramiento de vias que conectan a las fincas (F5,A1)
(Alianza estratégica)

Gestionar la importacion de semilla de Peru (F6,F7,A3,A4)
(Gerencia de procesos)

Alianza estratégica con el Instituto Colombiano
Agropecuario para investigacion en plagas cuarentenarias
(F6,F7,F8,A4) (Alianza estratégica)

Crear alianzas con empresas productoras de fertilizantes
nacionales e internacionales para diversificar la dependencia
del insumo (A6,F3,F4) (Integracion vertical hacia atras)
Atender la demanda creciente y poco atendida de paises
estratégicos: Rusia y ASEAN (A7,F1,F3) (Desarrollo de
mercados)

Asignar un porcentaje del terreno a la siembra de arandanos
(AS5,F1,F2,F3,F6) (Diversificacion concéntrica).

Realizar alianza con un vivero Colombiano que pueda
seguir los estandares de Camposol (D5,01,03) (Alianza
estratégica)

Realizar alianza con institutos y universidades para mejorar
el nivel técnico de Egresados (01,03,04,D3) (Alianza
estratégica)

Implementar un sistema de captacion de agua de lluvia
(03,D4) (Gerencia de procesos)

Capacitar periédicamente al equipo de Colombia sobre las
normas ambientales (D1,01,02,08) (Calidad total)
Gestionar permisos para concesiones de agua (D2,D4,A2)
(Gerencia de Procesos)

Asociarse a gremios exportadores de Aguacate para el
control de plagas cuarentenarias (D1,A4) alianza estratégica
Adquirir en el mediano plazo un vivero estratégicamente
situados (A3,D5) (Integracion vertical hacia atrés)

“ooX X X

>~

>~

XX X XX

“ooxX X X

o T B S
()]




Tabla 35

Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE)

FO1

Invertir en la compra
de terrenos asi como

FO2

Ingresar a nuevos
mercados internacionales

FO3

Crear alianzas con
empresa formuladora

FO4

Certificar estandares
necesarios para

FOS5

Ocupar nicho en contra
estacion de Pert

FO6

Realizar alianza con
empresa navieras

FO7

Vender a nuevos
clientes del rubro

FA1

Realizar asociacion
con empresas vecinas

FA2

Gestionar la
importacion de

FA3

Alianza estratégica
con el Instituto

FA4

Crear alianzas con
empresas productoras

FAS

Atender la demanda
creciente y poco

FA6

Asignar un porcentaje
del terreno a la

DO1

Realizar alianza con
un vivero

DO2

Realizar alianza con
institutos y

DA2

Asociarse a gremios
exportadores de

DA3

Adquirir en el
mediano plazo un

la adquisicion de para suplir la creciente de fertilizantes para ingresar a mercado  (F5,F6,01,03,04,05,06) tanto Pacifico como cosmético y para inversion en semilla de Peru Colombiano de fertilizantes atendida de paises siembra de arandanos Colombiano que universidades para Aguacate para el vivero
empresas productoras demanda de aguacate produccion de dosis asiatico (F6, 0O4) (Penetracion de mercado)  Atlantico (O5,F8,F1) farmacéutico mejoramiento de vias (F6,F7,A3,A4) Agropecuario para nacionales e estratégicos: Rusia y (A5,F1,F2,F3,F6) pueda seguir los mejorar el nivel control de plagas estratégicamente
(F1,F2,F5,01, fresco personalizadas (F5, (Calidad total) (Alianza estratégica) (02,08,F1,F3) que conectan a las (Gerencia de investigacion en internacionales para ASEAN (A7,F1,F3) (Diversificacion estandares de técnico de Egresados cuarentenarias situados (A3,D5)
02,07,08) (F3,F1,01,02,04,05,08) F6, 04, O5) (Alianza (Desarrollo de fincas (F5,Al) procesos) plagas cuarentenarias diversificar la (Desarrollo de concéntrica). Camposol (01,03,04,D3) (D1,A4) alianza (Integracion vertical
(Integracion vertical ~ (Desarrollo de mercados) estratégica) mercados) (Alianza estratégica) (F6,F7,F8,A4) dependencia del mercados) (D5,01,03) (Alianza  (Alianza estratégica) estratégica hacia atras)
hacia atras) (Alianza estratégica) insumo (A6,F3,F4) estratégica)
(Integracion vertical
hacia atras)
Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Crecimiento de la demanda mundial de palta impulsada por ~ 0.11 4 0.44 4 0.44 3 0.33 4 0.44 4 0.44 4 0.44 2 0.22 3 0.33 2 0.22 2 0.22 3 0.33 4 0.44 1 0.11 2 0.22 2 0.22 4 0.44 3 0.33
una generacion que consume productos saludables y ricos en
contenido nutricional, y nuevas dietas
2 Apertura comercial gracias a los tratados de libre comercio: 0.11 4 0.44 4 0.44 2 0.22 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 2 0.22 2 0.22 4 0.44 4 0.44 4 0.44 2 0.22 2 0.22 2 0.22 3 0.33
USA, EU, China
3 Abastecimiento de agua de lluvia la mayor parte del afio en 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20 4 0.40 1 0.10 2 0.20 2 0.20 1 0.10 1 0.10
comparacion con otros productores de la region.
4 Capacidad de producir contraestacion que permite abastecer ~ 0.11 4 0.44 4 0.44 3 0.33 4 0.44 4 0.44 3 0.33 3 0.33 4 0.44 2 0.22 2 0.22 2 0.22 4 0.44 3 0.33 2 0.22 2 0.22 2 0.22 2 0.22
a los mercados cuando otros paises no puedan.
5 Infraestructura 6ptima para el comercio exterior (puertos con  0.05 4 0.20 4 0.20 1 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 2 0.10 2 0.10 1 0.05 4 0.20 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05 2 0.10
salida al Atlantico y Pacifico) que reducen los costos
logisticos internacionales
6 Facilidad para hacer negocios con el apoyo del gobierno y 0.04 3 0.12 3 0.12 2 0.08 4 0.16 1 0.04 1 0.04 3 0.12 4 0.16 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 2 0.08 3 0.12 2 0.08 3 0.12 3 0.12
participacion de los gremios empresariales
7 Pais con mayor estabilidad macroecondmica y politicaenla  0.04 3 0.12 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 3 0.12 1 0.04 3 0.12 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 4 0.16
region que fomenta la inversion privada (nacional y
extranjera)
8 Acceso a créditos internacionales para el fomento del sector ~ 0.04 1 0.04 4 0.16 2 0.08 3 0.12 3 0.12 1 0.04 4 0.16 3 0.12 2 0.08 1 0.04 1 0.04 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08 2 0.08
agroindustrial gracias a las medidas de alivio frente a la
pandemia
Amenazas
1 Deficiente infraestructura en predios agricolas (Carreteras) 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05 2 0.10 2 0.10
2 Epocas de sequia durante cuatro meses al afio 0.05 2 0.10 4 0.20 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05 2 0.10 3 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15
3 Tecnologia en produccion de viveros deficiente. 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 4 0.32 4 0.32 4 0.32 2 0.16 2 0.16 3 0.24 2 0.16 2 0.16 2 0.16 4 0.32
4 Ingreso de Plagas cuarentenarias 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 4 0.32 2 0.16 4 0.32 4 0.32 1 0.08 2 0.16 3 0.24 1 0.08 4 0.32 3 0.24
5 Incertidumbre de la demanda mundial por efectos de la 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 2 0.12 3 0.18 1 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 4 0.24 2 0.12 1 0.06 2 0.12 2 0.12
pandemia
6 Dependencia extranjera para abastecer insumos 0.04 2 0.08 3 0.12 4 0.16 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 1 0.04 3 0.12 2 0.08 4 0.16 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 2 0.08 2 0.08
(fertilizantes, cajas, cadena de frio)
7 Competidores nacionales e internacionales con mayor 0.04 4 0.16 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08
experiencia, participacion de mercado y tierras sembradas.
Fortalezas
1 Liderazgo para el emprendimiento de proyectos 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24 2 0.16 2 0.16 4 0.32 2 0.16 2 0.16 2 0.16 1 0.08 2 0.16
2 Integracion vertical de la cadena productiva que permite el 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 2 0.16 3 0.24 4 0.32 1 0.08 3 0.24 3 0.24 2 0.16 3 0.24 4 0.32 1 0.08 4 0.32 2 0.16 2 0.16 4 0.32
control de las operaciones desde el cultivo
3 Area comercial con oficinas internacionales que facilitanla ~ 0.10 4 0.40 4 0.40 1 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 1 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20
entrada a nuevos mercados
4 Manejo de costos y economias de escala 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 1 0.08 1 0.08 3 0.24 1 0.08 1 0.08 2 0.16 3 0.24 4 0.32 3 0.24 2 0.16 2 0.16 2 0.16 4 0.32
5 Respaldo financiero para generar inversion a largo plazo 0.07 4 0.28 3 0.21 3 0.21 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21 1 0.07 2 0.14 2 0.14 4 0.28 3 0.21 2 0.14 2 0.14 2 0.14 4 0.28
6 Area técnica peruana con conocimiento en aguacate 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 1 0.07 4 0.28 4 0.28 2 0.14 4 0.28 3 0.21 4 0.28 4 0.28 2 0.14 3 0.21
7 Manejo de tecnologias para mejora de rendimiento de 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 1 0.05 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 3 0.15
cultivos
8 Capacitaciones y asesoramiento constantes 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 2 0.16 3 0.24 3 0.24 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24 4 0.32 2 0.16 3 0.24
Debilidades
1 Nuevo en el sector agroexportador colombiano 0.08 3 0.24 1 0.08 1 0.08 3 0.24 2 0.16 2 0.16 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 2 0.16 1 0.08 2 0.16 2 0.16 1 0.08 1 0.08 1 0.08
2 Falta de conocimiento de normas ambientales locales 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 3 0.15 1 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15 1 0.05
3 Falta de personal local (colombiano) con experiencia en 0.10 2 0.20 1 0.10 1 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 1 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40 2 0.20 1 0.10
aguacate de exportacion
4 Falta de sistemas de abastecimiento de agua en épocas de 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 2 0.16 1 0.08 3 0.24 2 0.16 2 0.16 2 0.16 1 0.08
sequia
5 Falta de viveros propios 0.08 2 0.16 1 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 4 0.32 1 0.08 4 0.32 2 0.16 2 0.16 1 0.08 3 0.24 4 0.32 2 0.16 2 0.16 4 0.32
Total 2.00 6.32 5.99 4.89 5.92 5.66 5.37 5.06 4.91 4.26 4.62 4.57 5.67 4.89 4.82 4.30 4.12 5.04
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)
La Matriz de Rumelt se emplea para evaluar los criterios de consistencia,
consonancia, ventaja y factibilidad de las estrategias que se han venido filtrando. De las

opciones propuestas todas han superado la prueba (ver Tabla 36).

Tabla 36
Matriz de Rumelt (MR)
Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja  Se
acepta
FO1 [Invertir en la compra de terrenos asi Si Si Si Si Si

como la adquisicion de empresas
productoras (F1,F2,F5,01,
02,07,08) (Integracion vertical hacia
atras)
FO2 Ingresar a nuevos mercados Si Si Si Si Si
internacionales para suplir la
creciente demanda de aguacate fresco
(F3,F1,01,02,04,05,08) (Desarrollo
de mercados)

FO4 Certificar estandares necesarios para Si Si Si Si Si
ingresar a mercado asiatico (F6, O4)
(Calidad total)

FOS5 Ocupar nicho en contra estacion de Si Si Si Si Si

Pert (F5,F6,01,03,04,05,06)
(Penetracion de mercado)

FO6 Realizar alianza con empresa navieras Si Si Si Si Si
tanto Pacifico como Atlantico
(O5,F8,F1) (Alianza estratégica)

FO7 Vender a nuevos clientes del rubro Si Si Si Si Si
cosmético y farmacéutico
(02,08,F1,F3) (Desarrollo de
mercados)

FAS5 Atender la demanda creciente y poco Si Si Si Si Si
atendida de paises estratégicos: Rusia
y ASEAN (A7,F1,F3) (Desarrollo de
mercados)

DA3 Adquirir en el mediano plazo un Si Si Si Si Si
vivero estratégicamente situados
(A3,D5) (Integracion vertical hacia
atras)

6.9. Matriz de Etica (ME)

La Matriz de Etica es utilizada para evaluar que las estrategias seleccionadas estén
acordes con los derechos, la justicia y el utilitarismo. Al realizar la revision se puede ver que
ninguna de las estrategias tiene ninguna contradiccion con los derechos, la justicia y el

utilitarismo (ver Tabla 37).
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Tabla 37

Matriz de Etica (ME)

Derechos Justicia Utilitarismo
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FO1 Invertir en la compra de terrenos asi N N N P N N P J J N E E Si

como la adquisicién de empresas
productoras (F1,F2,F5,01, 02,07,08)
(Integracion vertical hacia atras)

FO2 Ingresar a nuevos mercados N N N N N N N N N N E E Si
internacionales para suplir la creciente
demanda de aguacate fresco
(F3,F1,01,02,04,05,08) (Desarrollo de
mercados)

FO4 Certificar estandares necesarios para N N P N N N N N N N E E Si
ingresar a mercado asiatico (F6, O4)
(Calidad total)

FO5 Ocupar nicho en contra estaciondePera = N N P N N N P P P N E E Si
(F5,F6,01,03,04,05,06) (Penetracion
de mercado)

FO6 Realizar alianza con empresa navieras P N N P N P P N N N E E Si
tanto Pacifico como Atlantico (O5,F8,F1)
(Alianza estratégica)

FO7 Vender a nuevos clientes del rubro N P N P N P N N N N E E Si
cosmético y farmacéutico (02,08,F1,F3)
(Desarrollo de mercados)

FAS Atender la demanda creciente y poco N N N N N N N P E N E E Si
atendida de paises estratégicos: Rusia 'y
ASEAN (A7,F1,F3) (Desarrollo de
mercados)

DA3 Adquirir en el mediano plazo un vivero N P N N N N N N P P E E Si
estratégicamente situados (A3,D5)
(Integracion vertical hacia atras)

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; justicia = (J) justo, (N) neutro, (I) injusto; utilitarismo =
(E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia
En la siguiente Tabla 38 se muestra las estrategias retenidas y de contingencia que se

han venido obteniendo a lo largo del proceso.
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Tabla 38

Estrategias retenidas y de contingencia

Estrategias retenidas

FOl

FO2

FO4

FO5

FO6

FO7

FAS

DA3

Invertir en la compra de terrenos asi como la adquisicion de empresas productoras (F1,F2,F5,01, 02,07,08)
(Integracion vertical hacia atras)

Ingresar a nuevos mercados internacionales para suplir la creciente demanda de aguacate fresco
(F3,F1,01,02,04,05,08) (Desarrollo de mercados)

Certificar estandares necesarios para ingresar a mercado asiatico (F6, O4) (Calidad total)

Ocupar nicho en contra estacion de Peru (F5,F6,01,03,04,05,06) (Penetracion de mercado)

Realizar alianza con empresa navieras tanto Pacifico como Atlantico (O5,F8,F1) (Alianza estratégica)
Vender a nuevos clientes del rubro cosmético y farmacéutico (02,08,F1,F3) (Desarrollo de mercados)
Atender la demanda creciente y poco atendida de paises estratégicos: Rusia y ASEAN (A7,F1,F3)

(Desarrollo de mercados)
Adquirir en el mediano plazo un vivero estratégicamente situados (A3,D5) (Integracion vertical hacia atras)

Estrategias de contingencia

FO3

FAl

FA2

FA3

FA4

FA6

DO1

DO2

DA2

Crear alianzas con empresa formuladora de fertilizantes para produccion de dosis personalizadas (F5, F6, O4,
05) (Alianza estratégica)

Realizar asociacion con empresas vecinas para inversion en mejoramiento de vias que conectan a las fincas
(F5,A1) (Alianza estratégica)

Gestionar la importacion de semilla de Peru (F6,F7,A3,A4) (Gerencia de procesos)

Alianza estratégica con el Instituto Colombiano Agropecuario para investigacion en plagas cuarentenarias
(F6,F7,F8,A4) (Alianza estratégica)

Crear alianzas con empresas productoras de fertilizantes nacionales e internacionales para diversificar la
dependencia del insumo (A6,F3,F4) (Integracion vertical hacia atras)

Asignar un porcentaje del terreno a la siembra de arandanos (AS,F1,F2,F3,F6) (Diversificacion concéntrica).

Realizar alianza con un vivero Colombiano que pueda seguir los estandares de Camposol (D5,01,03)
(Alianza estratégica)

Realizar alianza con institutos y universidades para mejorar el nivel técnico de Egresados (01,03,04,D3)
(Alianza estratégica)

Asociarse a gremios exportadores de Aguacate para el control de plagas cuarentenarias (D1,A4) alianza
estratégica

6.11. Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

En la Matriz de Estrategias frente a Objetivos de Largo Plazo se revisa si cada una de

las estrategias est4 alineada con los objetivos de largo plazo que se ha planteado para la

empresa Camposol Colombia. Como puede observarse, todas las estrategias seleccionadas

para Camposol Colombia estan alineadas con los objetivos de largo plazo fijados para el

sector (ver Tabla 39).
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6.12. Matriz de Posibilidades de los Competidores
La siguiente matriz muestra las acciones que podrian ejercer la competencia frente a
las acciones de Camposol Colombia (ver Tabla 40).
6.13. Conclusiones
e En la matriz FODA se obtuvo las fortalezas y debilidades de Camposol Colombia,
con las cuales se llegd a obtener 20 estrategias a implementar. La empresa tiene
suficientes fortalezas para lograr sus objetivos a largo plazo, y finalmente la mision.
e En la matriz PEYEA se obtuvo que el perfil de Camposol Colombia es agresivo
debido a que posee fortaleza financiera y fortaleza en la industria.
e En la matriz IE se ubic6 en la region cinco, la cual plante a la empresa penetracion en
el mercado y desarrollo de productos.
e En la matriz GE se ubic6 a la empresa en el cuadrante I, debido a su fuerte posicién en
el mercado y el rapido crecimiento del mismo.
e En la matriz DE, se optd por retener once estrategias las cuales se repetian en las
distintas matrices usadas en puntos anteriores.
e En la matriz CPE ya usando puntajes y ponderados para cada una de las estrategias se
retuvieron ocho de las diecisiete listadas.
e En la matriz de Rumelt las cuatro estrategias si cumplieron con los criterios de
consistencia, consonancia, factibilidad y ventaja.
e En la matriz de Etica las cuatro estrategias si cumplieron en no faltar a los derechos, la
justicia y el utilitarismo.
e En la matriz MEOLP se hizo un cruce en como cada estrategia apoyaria a lograr los

objetivos de largo plazo.



Tabla 39

Matriz de estrategias vs Objetivos de lago plazo

Vision

Para el 2027, Camposol sera la empresa lider en exportaciones de aguacates en Colombia, satisfaciendo las exigencias del mercado internacional ofreciendo un fruto de calidad,
saludable y fresco.

Intereses Organizacionales

OLP1

OLP2

OLP3 OLP4

1

Aumentar el area sembrada en el Eje Cafetero
Aumentar el rendimiento por ha del Cultivo de Aguacate

2 . Al12027, Aumentar la Al12027, ser el lider de las
en Colombia. o .
. . Al12027, llegar a tener productividad de . exportaciones de aguacate
3 Tener ingreso a nuevos mercados Internacionales e . Al 2027, certificar todos .
. SR . 4000 ha distribuidas en el ~ Aguacate Hass a veinte - de Colombia, exportando
4 Obtener el ingreso de semillas importadas a Colombia . . los campos productivos
L . . eje cafetero. Al12019, toneladas por hectarea. Al 20,000 toneladas. Al
Mantener el equilibrio entre el Medio Ambiente y la , o ante el ICA y la norma o
5 . . . Camposol tenia 1,721 ha 2020 la productividad en 2020, la exportacion de
explotacion Agroindustrial . GLOBAL GAP
L 11id del . de pal plantadas Camposol Colombia es de aguacate es de 875
¢ Lograr el liderazgo de las exportaciones de palta en 58 tn/ha toneladas.
Colombia
Estrategias
Invertir en la compra de terrenos asi como la adquisicion
FO1 de empresas productoras (F1,F2,F5,01, 02,07,08) X X X
(Integracion vertical hacia atrés)
Ingresar a nuevos mercados internacionales para suplir la
FO2 creciente demanda de aguacate fresco X X
(F3,F1,01,02,04,05,08) (Desarrollo de mercados)
Certificar estandares necesarios para ingresar a mercado
FO4 asiatico (F6, 04) (Calidad total) X X X X
Ocupar nicho en contra estacion de Pera
FO5 (F5,F6,01,03,04,05,06) (Penetracion de mercado) X X X X
FO6 Realizar alianza con empresa navieras tanto Pacifico X X
como Atlantico (O5,F8,F1) (Alianza estratégica)
FO7 Vender a nuevos clientes del rubro cosmético y X X
farmacéutico (02,08,F1,F3) (Desarrollo de mercados)
Atender la demanda creciente y poco atendida de paises
FAS estratégicos: Rusia y ASEAN (A7,F1,F3) (Desarrollo de X
mercados)
DA3 Adquirir en el mediano plazo un vivero estratégicamente X X

situados (A3,D5) (Integracion vertical hacia atrds)




Tabla 40

Matriz de posibilidades de los competidores

Estrategias retenidas Westfalia Cartama

FO1 Invertir en la compra de terrenos Podria compara antes los Podria compara antes los
asi como la adquisicion de terrenos terrenos
empresas productoras
(F1,F2,F5,01, 02,07,08)
(Integracion vertical hacia atras)

FO2 Ingresar a nuevos mercados Podria ingresas a nuevos Podria ingresas a nuevos
internacionales para suplir la mercados antes mercados antes
creciente demanda de aguacate
fresco (F3,F1,01,02,04,05,08)

(Desarrollo de mercados)

FO4 Certificar estandares necesarios  Ya posee certificados Ya posee certificados
para ingresar a mercado asiatico
(F6, O4) (Calidad total)

FO5 Ocupar nicho en contra estacion Podria aumentar su Podria aumentar su
de Pert productividad y areas productividad y areas
(F5,F6,01,03,04,05,06) sembradas sembradas

(Penetracion de mercado)

FO6 Realizar alianza con empresa Procurara realizar Procurara realizar alianzas
navieras tanto Pacifico como alianzas
Atlantico (O5,F8,F1) (Alianza
estratégica)

FO7 Vender a nuevos clientes del Podria buscar a los Podria buscar a los nuevos
rubro cosmético y farmacéutico nuevos clientes antes clientes antes
(02,08,F1,F3) (Desarrollo de
mercados)

FAS5 Atender la demanda creciente y Podria adelantarse en Podria adelantarse en
poco atendida de paises penetrar esos mercados  penetrar esos mercados

estratégicos: Rusia y ASEAN
(A7,F1,F3) (Desarrollo de
mercados)

DA3 Adquirir en el mediano plazo un Ya posee viveros Ya posee viveros propios
vivero estratégicamente situados propios
(A3,D5) (Integracion vertical
hacia atras)
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

7.1. Objetivos de Corto Plazo

En este capitulo se desarrollan los pasos a seguir, que son los objetivos a corto plazo

(OCP) los cuales nos ayudaran a concretar objetivos a largo plazo (OLP) a través de las

estrategias expuestas en capitulos anteriores.

OCP1.1. Para el ano 2021 tener analizadas y compradas 2,500 ha de terreno apto
para el cultivo de Aguacate

OCP1.2. Para el ano 2023 tener analizadas y compradas 4000 ha de terreno apto para
el cultivo de Aguacate

OCP1.3. Al 2025 tener sembradas las 3,420 hectareas

OCP1.4. Para el 2027 se debe contar con al menos 480 km de vias internas que
faciliten del desplazamiento dentro de las fincas.

OCP2.2. Para el 2020, implementar los andlisis foliares con frecuencia trimestral
OCP2.1. Para el 2021, implementar los analisis anuales de suelo

OCP2.2. Para el 2021, implementar los analisis foliares con frecuencia trimestral
OCP2.3. Instalar sondas de extraccion de nutrientes a razon de una cada 25 hectareas
para fincas con un afo de antigiiedad

OCP2.4. Para el afio 2021 se debe tener capacitado al personal colombiano en
manejo de aguacate

OCP2.5. Captar nuevos conocimientos sobre el manejo de la fertilizacion en
Colombia

OCP2.6. Mejora la eficiencia de la fertilizacion edafica

OCP2.7. Mejora la eficiencia del riego para tiempos de sequia

OCP2.8. Implementar reservorios de agua para época de sequia segiin requerimiento

hidrico
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e OCP3.1. Para el 2021 tener capacitado al personal en las normas que deseen
certificarse

e (OCP3.2. Contratar personal dedicado a las auditorias internas a razon de una persona
cada 600 hectareas

e OCP3.3. Verificar el cumplimiento de las normas a auditar mensualmente

e (OCP3.4. Mantener vigente el certificado de las fincas que ya lo poseen

e OCP3.5. Realizar cronograma de certificacion de productivas por cada aio

e OCP4.1. Para el 2022 facturar $3 millones de délares en exportaciones de aguacates,
equivalente a 3,000 toneladas.

e OCP4.2. Para el 2023 tener 8 clientes y haber ingresado a 10 destinos
internacionales

e (OCP4.3. Para el 2023 ingresar a los mercados del ASEAN y Rusia

e OCPA4.4. Para el 2025 facturar $20 millones de dolares en exportaciones de
aguacates, equivalente a 10 mill toneladas.

e OCPA4.5. Para el 2025, el 15% de las exportaciones provendran de ASEAN y Rusia

e OCP4.6. Para el 2026 tener 20 clientes y haber ingresado a 35 destinos
internacionales

e OCPA4.7. Para el 2027 facturar $40 millones de dolares en exportaciones de
aguacates, equivalente a 20 mill toneladas.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
Los recursos por asignar seran derivados de cada OCP, seglin la necesidad del mismo,
para cada uno de ellos. Dentro de los recursos a asignar tenemos: recursos fisicos, recursos

humanos y recursos tecnologicos (ver Tabla 41).



Tabla 41

Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Afio actual y proyectado (en %, indice, cifras, etcétera)

N°de N°de - . s L, . . .
OLP OCP Objetivos de corto plazo Acciones/iniciativas Responsables Descripcion del indicador Unidad de medida ( j((:)ti(;l) 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
A12027, llegar a tener 4000 ha distribuidas en el eje cafetero. Al 2019, Camposol tenia
OLPI
1,721 ha plantadas
Para el afio 2021 tener analizadas y compradas 2,500 ha de terreno apto para el . T . . . , . .
OCPI.1 cultivo de Aguacate Realizar analisis de suelo, clima, altitud y vias de acceso Jefe de Busquedas Hectareas aptas para compra Hectareas 2,000 2,500 3,000
Para el afio 2023 tener analizadas y compradas 4000 ha de terreno apto para el T . . . . . R .
OCP1.2 cultivo de Aguacate Analisis altitudinal por levantamiento satelital Sub Gerente de Operaciones Hectareas por piso altitudinal Hectareas 3,300 3,600 4,000
Al 2025 tener sembradas las 3,420 hectareas . , . .
OCP1.3 Realizar compra de terrenos Gerente Pais Hectareas compradas Hectareas 1.800 2,300 2,580 2,860 3.140 3.420 3,700 4,000
Para el 2027 se debe contar con al menos 480 km de vias internas que faciliten S, ., L . o .
OCP14 del desplazamiento dentro de las fincas. Licitacion para construccion de vias internas y externas Sub Gerente de Operaciones Kilometros afirmados Kilometros 30 35 155 225 295 365 435 480
OLP2 A12027, Aumentar la productividad de Aguacate Hass a veinte toneladas por hectarea. Al
2020 la productividad en Camposol Colombia es de 5.8 tn/ha
. e e . s Numero de analisis
OCP2.1 Parael 2021, implementar los analisis anuales de suelo Cronogramas de analisis Jefe de Operaciones Andlisis de suelo . ~ 1 1 1 1 1 1 1
realizados por finca/afio
OCP2.2 Parael 2021, implementar los analisis foliares con frecuencia trimestral Cronogramas de analisis Jefe de Operaciones Analisis foliar N‘m.lem de andlisis - 3 4 4 4 4 4 4 4
realizados por finca/afio
OCP2.3 Instalar sondas ~d N extrac.m.(.) n de nutrientes a razon de una cada 25 hectdreas para Cronograma de instalacion Jefe de Operaciones Sondas por finca Numero de sondas instaladas 20 72 92 103.2 114.4 160 160 160
fincas con un afio de antigiiedad
OCP2.4 Para el afio 2021 se debe tener capacitado al personal colombiano en mancjo de Programa de capacitaciones anual Jefe de Operaciones Capacitaciones Porceptaje de empleados 20% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
aguacate capacitados
OCP2.5 Captar nuevos conocimientos sobre el manejo de la fertilizacion en Colombia sgizcslt;r;ggsorlas a referentes en fertilizacion eddfica cuatro Sub Gerente de Operaciones  Asesorias Numero de asesorias 2 4 4 4 4 4 4 4
OCP2.6 Mejora la eficiencia de la fertilizacion edafica Realizar fertilizacion en los doce meses del afio Jefe de Operaciones Fertilizaciones ejecutadas Porcentaje de cumplimiento 5 12 12 12 12 12 12 12
OCP2.7 Mejora la eficiencia del riego para tiempos de sequia Realizar 11_1stala0101} de r1ego por goteo en parcela Sub Gerente de Operaciones Hectareas instaladas Hectareas instaladas 0 25
demostrativa de veinte hectareas
Implementar reservorios de agua para época de sequia seglin requerimiento Implementar reservorios de agua para época de sequia segun . . . .
OCP2.8 hidrico requerimiento hidrico Sub Gerente de Operaciones Reservorios por Finca Metros cubicos 0 1,800 2,300 2,580 2,860 3,140 3.420 3,700
OLP3  Al2027, certificar todos los campos productivos ante el ICA y la norma GLOBAL GAP
OCP3.1 Parael 2021 tener capacitado al personal en las normas que deseen certificarse Elabora plan de capacitaciones por parte de Calidad Jefe de Calidad Capacitaciones CP:;ZEEta?ice)sde empleados 10% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
OCP3.2 Contratar’ personal dedicado a las auditorias internas a razén de una persona cada Contratar personal Sub Gerente de Calidad Contratacién Numero de supervisores de 1 4 5 7
600 hectareas calidad
OCP3.3 Verificar el cumplimiento de las normas a auditar mensualmente Realizar auditorias internas Supervisor de Calidad Checklist Porcentaje de cumplimiento 50% 90% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
OCP3.4 Mantener vigente el certificado de las fincas que ya lo poseen Realizar programa para recertificacion de la norma Jefe de Calidad Gantt de certificaciones Porcentaje de cumplimiento 1 3 10 20 30 40
OCP3.5 Realizar cronograma de certificacion de productivas por cada aflo Elabora cronograma segun fincas Sub Gerente de Calidad Gantt de certificaciones Porcentaje de cumplimiento 50% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
OLP4 A12027, ser el lider de las exportaciones de aguacate de Colombia, exportando 20,000
toneladas. Al 2020, la exportacion de aguacate es de 875 toneladas.
Para el 2022 facturar $3 millones de dolares en exportaciones de aguacates, . .. . .
OCP4.1 . Realizar viajes comerciales en busca de nuevos contratos Gerente Comercial Toneladas exportadas Toneladas 875
equivalente a 3,000 toneladas. 2,000 3,000
OCP4.2 Para el 2023 tener 8 clientes y haber ingresado a 10 destinos internacionales Asistir a minimo 2 ferias comerciales anuales Gerente Comercial ?;ﬁ?ggfﬁégggg: activos y numero Clientes y Paises 2 3 5 8
OCP4.3 Para el 2023 ingresar a los mercados del ASEAN y Rusia Estable.cer una comision comercial para contactar a Gerente Comercial Factl}ramqn por expo.rt aciones al Toneladas 5 7 9 11 11
potenciales clientes Medio Oriente y Rusia
Para el 2025 facturar $20 millones de dolares en exportaciones de aguacates, Realizar un viaje comercial anual a los paises mas atractivos y ~ Gerente Comercial y Gerente
OCP4.4 equivalente a 10 mill toneladas. estratégicos de Operaciones Toneladas exportadas Toneladas 4,000 7,000 10,000
OCP4.5 Parael 2025, el 15% de las exportaciones provendran de ASEAN y Rusia Incrementar el personal del area comercial y comercio exterior Gerente Comercial Porcentaje del total de exportaciones Toneladas 100 1.000 1,500 1,500 1,500
OCP4.6 Para el 2026 tener 20 clientes y haber ingresado a 35 destinos internacionales Cont'r atar a un agente exclusivo en un pais estratégico del Gerente Comercial Numejro de cllep les activos y numero Clientes y Paises 20 35
Medio Oriente y Rusia de paises atendidos
Para el 2027 facturar $40 millones de dolares en exportaciones de aguacates, .. , . . . Gerente Comercial y Gerente . ,
OCP4.7 equivalente a 20 mill toneladas. Asistir a minimo 3 ferias comerciales anuales de Operaciones Facturacion y toneladas exportadas Doélares y toneladas 13,000 16,000 20,000
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7.3. Politicas de cada Estrategia

La Generacion de las politicas son los limites sobre los cuales se trabajar cada
estrategia, estas a su vez pueden generar una o varias politicas. En la Tabla 42 se muestra el
conjunto de politicas definidas para la empresa Camposol Colombia.
7.4. Estructura Organizacional de Camposol Colombia

Puesto que no se tiene acceso a la estructura organizacional de Colombia, para
alcanzar los objetivos de largo plazo, se propone segun la Figura 50. Es un organigrama
funcional, en el que se dividen seis subgerencias. Las funciones de ventas y marketing serd

dirigidas desde la matriz.

Gerente Camposol
Colombia

Asistente

1 1 1 1 1 1
Sgbgefgi;gﬁeie Sgbgel:;i;:ﬁeie Subgerente Subgerente de Subgerente de Subgernte de
per per Sanidad Vegetal Finanzas Calidad Logistica
Agricolas Agricolas
JEfg de Jefg de . JefedesSanidad | Jefe de Costos Jefe de Calidad I—Jefe de Almacenes
Operaciones 1 Operaciones 3 Vegetal 1
Jefe de Jefe de . Jefe de Jefe de Seguridad
. . == Jefe de Sanidad 2 == . y Salud
Operaciones 2 Operaciones 4 Contabilidad Ocupacional
= Jefe de Sanidad 3 e Jefe de

Administracion

Figura 50. Estructura Organizacional de Camposol Colombia

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

El medio ambiente es un tema clave en el desarrollo de las operaciones de Camposol.
Ya se tiene una experiencia previa del manejo en Per, pero se tiene que adaptar a Colombia,
el cual es un pais mucho mas diverso y con muchas mas normas. La idea es realizar un Plan
de manejo ambiental en cada predio con el fin de realizar el menor impacto posible.

En las compras también se tendrd en cuenta en comprar predios que sean de

explotacion agricola para no genera cambios mayores en el ambiente a trabajar.



Tabla 42

Politicas por estrategia
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FO1 FO2 FO4 FO5 FO6 FO7 FAS DA3
Iré‘é:ltli:g;a Atender la
P ; . Realizar Vender a demanda Adquirir en el
terrenos asi Certificar . . .
Ingresar a nuevos . alianza con nuevos creciente y mediano plazo
como la . . estandares . : .
o, mercados internacionales . . empresa clientes del ~ poco atendida un vivero
o iti i o adquisicién de ara suplir la creciente niecesarios Ocupar nicho en contra navieras tanto rubro de paises estratégicamente
N Politicas por estrategia N empresas P P para ingresar a estacion de Perti . " PAISes - e
demanda de aguacate Pacifico como  cosmético y estratégicos: situados
productoras mercado (F5,F6,01,03,04,05,06) L. . :
(F1,F2,F5,01 fresco asiatico (F6,  (Penetracion de mercado) Adldntico farmacéutico Rusia y (A3’D5.)
0’2 0’7 68) > (F3,F1,01,02,04,05,08) 04) (Calidat,l (O5,F8,F1)  (02,08,F1,F3) ASEAN (Integracion
o (Desarrollo de mercados) (Alianza (Desarrollode  (A7,F1,F3) vertical hacia
(Integracion total) L .
vertical hacia estratégica) mercados) (Desarrollo de atras)
. mercados)
atras)
Busqueda de la excelencia y
P1 calidad de los productos y 1 X X
procesos
Busqueda constante de la
P2 efectividad y eficiencia de nuestros 2 X X X X X X
recursos.
Desarrollo de lazos estratégicos,
P3  estrechos y amicales con nuestros 3 X X X X X
socios estratégicos
Fomentar la sostenibilidad de la
P4  industria agroindustrial de 4 X X X X X X X X
Colombia
Incentivar la co-opetencia del
P5 sector agroindustrial para 5 X X X X X X X
aumentar la productividad.
Promover la investigacion y
P6 desarrollo de la organizacion y sus 6 X X X
trabajadores
P7 Estar aila Vanguardla. en la 7 X X X X X
industria agroindustrial
PR Capacitacion constante del talento 3 X
humano.
P9 Proveer beneficios superiores a 9 X X X X X X

nuestros accionistas.
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También Camposol tiene en cuenta a las comunidades donde se desarrolla, revisando
el impacto positivo o negativo que pueda genera la operacion. De lo que se sabe de Camposol
el impacto es generalmente positivo ya que es una fuente de trabajo continuo y que conforme
el cultivo crece este va aumentando generando puestos fijos de trabajo para las comunidades
donde se desarrolla.

Camposol realiza iniciativas sociales en las comunidades de Perti donde se desarrollan
sus operaciones: cine Camposol, vacaciones ttiles, navidad del adulto mayor, donaciones de
fruta, programa de proteccion a la gestante, préstamos escolares, pack de utiles escolares,

entre otros. En la Figura 51 se observan los objetivos de Camposol para con sus stakeholders.

Figura 51. Objetivos de Sostenibilidad
Tomado de “Informe de Sostenibilidad 2018”, por Camposol, 2019b. Recuperado de:
t.ly/wOCo

7.6. Recursos Humanos y Motivacion
Es importante tener en cuenta el tema de recursos humanos, ya que al juntar
profesionales de ambos paises se puede dar un choque cultural debido a las costumbres

diversas que se pueden dar en el interactuar.
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Respecto al personal que se expatria de Pert, se debe poder garantizar la motivacion
que lleva, ya que esto influira en el equipo de trabajo que maneje en Colombia, también
garantizar su permanencia en el puesto ya que el cultivo de aguacate es de largo plazo y se
necesita compartir el conocimiento que lleven los ingenieros peruanos.

Adicionalmente, el programa de capacitaciones y entrenamiento en metodologia de
capacitacion Harvard debe extenderse a Colombia, ya que a pesar de que actualmente el
nimero de trabajadores es mucho menor que en Peru, el personar debe estar preparado para
afrontar las contingencias que se presenten cuando la produccidén aumente segtn lo
proyectado.

7.7. Gestion del Cambio

La gestion del cambio es muy importante, ya que se estara dando de forma continua,
esto debido a que el personal colombiano ya tiene formas de como trabajar y como llevar el
manejo del aguacate. Para ello se dara capacitaciones para poder cambiar la mentalidad e
implementar las mejores practicas con el objetivo de tener una mejora plantacion y mejores
rendimientos. En la Tabla 43 se observa el detalle de las actividades para implementar la
gestion del cambio.

7.8. Conclusiones

Se establecieron los distintos objetivos de corto plazo, que seran hitos para lograr
llegar a los objetivos de largo plazo y por consecuencia el alcance de la vision. Cada OCP
tiene asignado los recursos necesarios para alcanzarlo, y también se establecieron los
indicadores para poder medir su progreso. Se definieron politicas para politicas para poder
poner limites a cada objetivo de corto plazo.

Se ha definido un organigrama funcional base para el desarrollo de la operacion en
Colombia, pues la unica linea de negocios establecida allé es la de Frutas & Vegetales. En

relacion a la RSE, Camposol sigue iniciativas sociales en beneficios de sus stakeholders,



especialmente las comunidades donde desarrolla sus operaciones. En el futuro, se

implementaran en Colombia, de acuerdo a las necesidades de las comunidades.

Tabla 43

Gestion de Cambio
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Acciones

Accion en la organizacion

1. Planear la estrategia del
cambio

2. Establecer un sentido de
urgencia

3. Conformar un grupo
director facultado

4. Crear una vision para el
cambio

5. Comunicar la vision

6. Facultar a otros para
lograr la visién

7. Usar las tecnologias de
informacioén y comunicacion

8. Usar permanentemente la
referenciacion

9. Tercerizar cuando sea
posible

10. Planear resultados y
crear éxitos tempranos

11. Consolidar
mejoramientos y producir
mas cambios

12. Institucionalizar los
nuevos enfoques

Formar un grupo encargado de redactar el plan estratégico

Elegir al lider para redactar el plan estratégico

Promover la participacion de los trabajadores para que sean parte de la
implementacion

Reforzar los canales de comunicacion dentro de la organizacion que incluya
al directorio y accionistas

Comunicar la importancia de la implementacion estratégica a toda la
organizacion

Conformar un equipo de trabajo para guiar el cambio y monitorear los
avances del plan estratégico

Establecer una nueva vision que se construya a base de los objetivos y
propuesta de valor de la empresa

Comunicar la nueva vision a toda la organizacion

Capacitar al personal de Colombia para que interioricen la nueva vision

Mantener comunicacion constante entre la matriz y Camposol Colombia
para reforzar el sentido de unidad alrededor de la nueva vision

Mejorar los sistemas de comunicacion para faciliten el intercambio de
comunicacion entre los trabajadores en la implementacion de la nueva
vision

Establecer un método de analisis de data para realizar benchmarking con las
empresas lideres de Colombia y del exterior, asi poder aprender de las
mejores decisiones

Identificar las actividades que no generan el valor suficiente como para ser
incorporada por el proceso productivo de la empresa, y asignarlo a socios
estratégicos

Definir los resultados de la gestion del cambio y un sistema de medicion de
los mismos

Establecer un sistema de recompensas para los trabajadores que alcancen los
resultados proyectados

Revisar constantemente los avances del planeamiento estratégico para hacer
retroalimentacion en los procesos que sean necesarios.

Contratar y capacitar al personal necesario para la implementacion del plan
estratégico, si es necesario

Conservar los cambios positivos que se han logrado con la implementacién
y hacerlos parte de la politica de la empresa

Fomentar y asegurar el desarrollo de un liderazgo que contribuya con la
consecucion de los cambios positivos que se han alcanzado




Capitulo VIII: Evaluacién Estratégica

La evaluacion estratégica se lleva a cabo tomando en cuenta las perspectivas del
Tablero de Control Balanceado: teniendo en cuenta el aprendizaje interno, los procesos, los
clientes y el detalle financiero.

8.1. Perspectivas de Control

8.1.1. Aprendizaje interno

Este es el primer paso, se cimenta en la motivacion y las habilidades de los
colaboradores, teniendo como base que el resultado es el trabajo conjunto de todo el equipo
humano, para esto se espera poder tener al personal capacitado en la parte técnica, ya sea en
fertilizacion, manejo de cultivo y normas auditables de los distintos clientes a quienes se
piensa vender el aguacate.

8.1.2. Procesos

En control de proceso es pieza clave, mediante la cual podemos garantizar la calidad
del producto a vender, ya sea en campo o planta de proceso, es ideal que los procesos se
lleven a cabo y se mejoren con el transcurrir del tiempo. Para este punto se han tomado siete
objetivos de corto plazo para garantizar el cumplimiento de los procesos.

8.1.3. Clientes

Este detalle es uno de los mas importantes, debido a que la razén de ser de una
empresa es el cliente, debido a esto en Camposol nos preocupamos por cuidar la inocuidad y
la calidad de la fruta que se comercializa en los mercados internacionales. La piedra angular y
de primera vista para los clientes es que se pueda cumplir con las certificaciones necesarias
dependiendo del pais destino, para ellos se ha enfocado cumplir con cuatro objetivos de corto
plazo, todos ellos enfocados en lograr, mantener y renovar las certificaciones. Luego esta
desarrollar nuestra presencia en mas paises para estar a disponibilidad de ellos con un

producto fresco y de calidad.
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8.1.4. Financiera

Se sabe que la parte financiera es pieza clave del funcionamiento de una empresa,
motivo por el cual se esta enfocando el gasto del dinero y la financiacion de los terrenos a
comprar, basandonos en un analisis exhaustivo de los mismos y siempre elegir la mejor
opcion. También dentro de la inversion se esta priorizando las vias de acceso a las fincas, la
cual es una inversion grande de dinero la cual es necesaria para poder mejorar la logistica de
salida de la fruta de las fincas hacia las plantas procesadoras.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El tablero de control balanceado es el medio por el cual se cierra la brecha entre lo
que se quiere realizar en una empresa y lo que realmente se hace lo cual nos lleva a logra
cuatro resultados: accionistas satisfechos, clientes contentos, procesos productivos y
empleados motivados y preparados (D’Alessio, 2018). En la Tabla 44 se presenta Tablero de
Control Balanceado detallando los objetivos a corto plazo, acciones por cada uno, y las
proyecciones hasta cumplir la vision.

8.3. Conclusiones

Para la evaluacion estratégica se describi6 las perspectivas del Tablero de Control
Balanceado: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) de clientes, y (d) financiera. Cada una
de ellas representan el control de gestion para el logro de los objetivos a corto plazo, y
consecuentemente los objetivos a largo plazo. El Tablero de Control Balanceado funciona
como una herramienta importante para la empresa, pues le ayudara a implementar sus
esfuerzos de crecimiento, enfocandose diversificar los mercados internacionales, asegurar la

calidad del producto con presencia de frutos frescos los 365 dias del afio y satisfaciendo.



Tabla 44

Tablero de Control Balanceado
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Afio actual y proyectado (en %, indice, cifras, etcétera)

e . Cédigo de N° de - . S Descripcion del . .
Vision Mision Valores ctica OCP Objetivos de corto plazo Acciones/iniciativas Responsables indicador Unidad de medida ( Az(g)ti(;l) 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Perspectiva Financiera
OCP1.1 Para el afio 2021 tener analizadas y compradas 2,500 ha de Realizar analisis de suelo, clima, altitud y vias Jefe de Buisquedas Hectareas aptas para  Hectareas
. 2,000 2,500 3,000 - - - - -
terreno apto para el cultivo de Aguacate de acceso compra
OCP1.2 Para el afio 2023 tener analizadas y compradas 4000 ha de Anélisis altitudinal por levantamiento satelital Sub Gerente de Hectareas por piso Hectareas
. . L - - - 3,300 3,600 4,000 - -
terreno apto para el cultivo de Aguacate Operaciones altitudinal
OCP1.3 Al 2025 tener sembradas las 3,420 hectareas Realizar compra de terrenos Gerente Pais Hectareas compradas Hectareas 1,800 2,300 2,580 2,860 3,140 3,420 3,700 4,000
OCP1.4 Para el 2027 se debe contar con al menos 480 km de vias Licitacion para construccion de vias internas y Sub Gerente de Kilometros Kilometros
. - . . 30 85 155 225 295 365 435 480
internas que faciliten del desplazamiento dentro de las fincas. externas Operaciones afirmados
OCP4.1 Para el 2022 facturar $3 millones de dolares en exportaciones de  Realizar viajes comerciales en busca de nuevos ~ Gerente Comercial Toneladas Toneladas
. 875 2,000 3,000 - - - - -
aguacates, equivalente a 3,000 toneladas. contratos exportadas
OCP4.4 Para el 2025 facturar $20 millones de dolares en exportaciones Realizar un viaje comercial anual a los paises Gerente Comercial y  Toneladas Toneladas
de aguacates, equivalente a 10 mill toneladas. mas atractivos y estratégicos Gerente de exportadas - - - 4,000 7,000 10,000 - -
Operaciones
OCP4.5 Parael 2025, el 15% de las exportaciones provendran de Incrementar el personal del area comercial y Gerente Comercial Porcentaje del total ~ Toneladas
. . h . - - - 100 1,000 1,500 1,500 1,500
ASEAN y Rusia comercio exterior de exportaciones
OCP4.7 Para el 2027 facturar $40 millones de dolares en exportaciones Asistir a minimo 3 ferias comerciales anuales Gerente Comercial y  Facturacion y Doélares y toneladas
de aguacates, equivalente a 20 mill toneladas. Gerente de toneladas exportadas - - - - - 13,000 16,000 20,000
Operaciones
Satisfacer de Perspectiva del Cliente
manera confiable OCP3.3 Verificar el cumplimiento de las normas a auditar mensualmente  Realizar auditorias internas Supervisor de Checklist Porcentaje de 05 09 1 | | 1 1 1
Para ¢l 2028 las necesidades de Calidad cumplimiento ’ )
>, Aguacate Hass de OCP3.4 Mantener vigente el certificado de las fincas que ya lo poseen Realizar programa para recertificacion de la Jefe de Calidad Gantt de Porcentaje de
Camposol sera . . e 1 3 10 20 30 40 0 0
a empresa nuestros norma certificaciones cumplimiento
lider en consumidores OCP3.5 Realizar cronograma de certificacion de productivas por cada Elabora cronograma segun fincas Sub Gerente de Gantt de Porcentaje de 05 | 1 | | 1 1 |
exportaciones alrededor del Seeuridad afio Calidad certificaciones cumplimiento ’
P mundo con . g > OCP4.2 Para el 2023 tener 8 clientes y haber ingresado a 10 destinos Asistir a minimo 2 ferias comerciales anuales Gerente Comercial Numero de clientes  Clientes y Paises
de aguacates en .o . Honestidad, Igualdad, . . . )
. eficiencia, calidad . internacionales activos y numero de 2 3 5 8 0 0 0 0
Colombia, i Respeto, Transparencia, . .
satisfaciendo Y responsabilidad; Trabajo en Integridad . . .. . . paises at§nd1dos
. . generando un : > OCP4.3 Parael 2023 ingresar a los mercados del ASEAN y Rusia Establecer una comision comercial para Gerente Comercial Facturacion por Toneladas
las exigencias impacto positivo quipo, Honradez, contactar a potenciales clientes exportaciones al
del mercado pacto b Y Eficiencia,  Cuidado del P portacio 0 0 0 5 7 9 11 11
. . duradero en el . . Medio Oriente y
internacional . Excelencia medio .
ofreciendo un b1enesta_r de las ambiente . . . . . Rusia . .
fruto de comunidades OCP4.6 Para el 2026 tener 20 clientes y haber ingresado a 35 destinos Contratar a un agente exclusivo en un pais Gerente Comercial Numero de clientes  Clientes y Paises
calidad donde internacionales estratégico del Medio Oriente y Rusia activos y numero de 0 0 0 0 0 0 20 35
salu dable’ operamos; creando paises atendidos
fresco Y valor consistente a Perspectiva del Proceso
’ largo plazo para OCP2.1 Parael 2021, implementar los analisis anuales de suelo Cronogramas de analisis Jefe de Operaciones  Analisis de suelo Numero de analisis 0 | 1 | | 1 1 |
nuestros realizados por finca/afio
accionistas OCP2.2 Para el 2021, implementar los analisis foliares con frecuencia Cronogramas de analisis Jefe de Operaciones  Analisis foliar Numero de analisis 3 4 4 4 4 4 4 4
trimestral realizados por finca/afio
OCP2.3 Instalar’sondas de extraccion de Ilutrlentes'a“razon de una cada Cronograma de instalacion Jefe de Operaciones  Sondas por finca Numero de sondas 20 7 9 103.2 114.4 160 160 160
25 hectareas para fincas con un afio de antigiiedad instaladas
OCP2.6 Mejora la eficiencia de la fertilizacion edafica Realizar fertilizacion en los doce meses del afio  Jefe de Operaciones  Fertilizaciones Porcentaje de 5 12 12 12 12 12 12 12
ejecutadas cumplimiento
OCP2.7 Mejora la eficiencia del riego para tiempos de sequia Realizar instalacion de riego por goteo en Sub Gerente de Hectareas instaladas ~ Hectareas instaladas 0 25 0 0 0 0 0 0
parcela demostrativa de veinte hectareas Operaciones
OCP2.8 Implerpeptar reservorios de agua para época de sequia segun ImplFment?r reservorios de agua para época de Sub Ge.rente de Rgservorlos por Metros ctibicos i 1,800 2,300 2,580 2,860 3,140 3.420 3,700
requerimiento hidrico sequia segun requerimiento hidrico Operaciones Finca
OCP3.2 Contratar personal dedicado a las auditorias internas a razén de ~ Contratar personal Sub Gerente de Contratacion Numero de supervisores
, . . 1 4 5 7 0 0 0 0
una persona cada 600 hectareas Calidad de calidad
Perspectiva del Aprendizaje Interno
OCP2.4 Para el afio 2021 se debe tener capacitado al personal Programa de capacitaciones anual Jefe de Operaciones  Capacitaciones Porcentaje de empleados 0 | | | | | | |
colombiano en manejo de aguacate capacitados
OCP2.5 Captar nuevos conocimientos sobre el manejo de la fertilizacion  Solicitar asesorias a referentes en fertilizacion Sub Gerente de Asesorias Numero de asesorias ) 4 4 4 4 4 4 4
en Colombia edafica cuatro veces al afio Operaciones
OCP3.1 Para el 2021 tener capacitado al personal en las normas que Elabora plan de capacitaciones por parte de Jefe de Calidad Capacitaciones Porcentaje de empleados 0 1 | 1 1 | | 1

deseen certificarse

Calidad

capacitados




Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se incluyo6 el Plan Estratégico Integral que resume el proceso

estratégico para el desarrollo del Planeamiento Estratégico de Camposol Colombia.

Finalmente, se incluiran conclusiones de puntos mas importantes encontrados en los capitulos

y recomendaciones que ayudaran a mejorar el plan estratégico y su implementacion.

9.1. Conclusiones Finales

La agricultura es una actividad vital para la sostenibilidad de la poblacion, por ello, su
demanda no se va a ver afectada facilmente. A nivel mundial, las existen tres aspectos
que van a promover la demanda de productos agricolas: aumento de la poblacion,
aumentos de la capacidad de gastos y los cambios en estilos de vida. Este ultimo es el
que esta fomentando el consumo de aguacate en EE.UU. y Europa, y cuyo consumo
ain es muy bajo, por lo que se presentan como mercados con oportunidades para
penetrar.

Colombia no tiene diversificado el sector agroindustrial, y sus exportaciones totales
han decrecido en los tltimos ocho afios, por lo que el sector publico busca fomentar su
desarrollo, diversificando su oferta agricola. Camposol puede tiene una oportunidad
para aprovechar expandiendo sus operaciones hacia Colombia.

Se establecio una vision y mision para Camposol Colombia debido a que s6lo se
contaba con los de la empresa matriz. La mision y vision propuesta estan alineadas
con lo sefialado desde Camposol Pert, pero limitadas a la realidad que se desea
alcanzar en Colombia. Esta mision y vision deben actualizarse luego de una revision
de los avances del plan estratégico, pues, en el caso de la vision, debe seguir siendo
realista y ambiciosa.

En el capitulo III se analiz6 el andlisis externo, de donde se concluye que Colombia

tiene un ambiente politico y econdmico que fomenta la inversion privada. A pesar de
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la coyuntura actual de la pandemia, las proyecciones de consumo de aguacate son
positivas. El consumo per capita ha aumentado en todos los paises compradores, y el
precio del aguacate esta determinado por el mercado. Los principales competidores a
nivel mundial son México y Pert. La infraestructura de logistica internacional de
Colombia fomenta el trafico de mercancia, ya que sus puertos tienen conexiones con
el océano Pacifico y Atlantico. Existe un marco legal para velar con el cumplimiento
de la Responsabilidad Social Empresarial, considerando que la actividad agricola
tiene incidencia directa con el medio ambiente y comunidades. Los climas de
Colombia permiten la produccion de aguacate todo el afio. Este analisis permitio
identificar nueve oportunidades y siete amenazas.

En el andlisis de la industria se identific6 las fuerzas que la conforman, concluyendo
los proveedores y compradores tiene un poder de negociacion medio, con los
competidores el poder es alto, con los nuevos entrantes y sustitos el poder es bajo.
Este analisis permitio realizar el MPC, comparando criterios con Westfalia y Cartama,
y la MPR con empresas internacionales Camposol Perti y Mission.

En el capitulo IV se realiz6 el andlisis interno de Camposol, y se identificd que la
administracion si tiene personal capacitado para replicar la experiencia exitosa en
Colombia. Tienen una estrategia de marketing alineada con la vision, que busca
expandir la oferta de aguacate fresco y saludable en lugares estratégicos. Cuenta con
respaldo financiero para cubrir sus operaciones y necesidades de efectivo. Realiza
programas de capacitacion y didlogo social para proveer a los trabajadores de
oportunidades de desarrollo, y a su vez, beneficiar a las comunidades presente en las
areas de cultivo.

Camposol invierte en la innovacién e investigacion de sus productos mediante el

laboratorio de biotecnologia, que permite mejorar la calidad genética de sus frutos.
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Tiene un equipo especializado e la investigacion y desarrollo de nuevas cosechas.
Estas actividades guiadas desde la matriz, permitiran contar con mejores semillas para
la cosecha en Colombia.

En el capitulo V, se identificé los intereses de Camposol Colombia, que estan
alineados con los de la empresa matriz y con los intereses del pais para incrementar y
diversificar las exportaciones colombianas. Los intereses permiten conocer las
necesidades de la empresa y con este analisis se obtuvo cuatro objetivos a largo plazo,
que permitiran alcanzar la vision planteada.

En el capitulo VI se desarrollaron las matrices del proceso estratégico, se obtuvo 20
estrategias de la matriz FODA, la matriz PEYEA ubic6 a la empresa en el cuadrante
agresivo. En la matriz BCG, determin6 que el aguacate se encuentra en el cuadrante
de interrogacion pues el mercado estd creciendo, pero aun la empresa no tiene la
participacion que busca. En el matriz IE, la empresa se encuentra en el cuadrante V,
que sugiere desarrollar estrategias de penetracion de mercado. En la GE, la empresa se
ubico en el cuadrante I, que sugiere estrategias de desarrollo y penetracion de
mercados. En la MDE se seleccion a 17 estrategias, de las cuales, después de la
evaluacion en la MCPE quedaron nueve.

En el capitulo VII de implementacion estratégica, se determiné los objetivos a corto
plazo, que se desagregaron de los OLP, se le asigno recursos. A las nueve estrategias
seleccionadas se les asigno las politicas que se cumplen al ejecutar cada estrategia.
Estas seran importantes para alcanzar los OLP sin perder de vista la vision de la
empresa. También se propuso una estructura organizacional para Camposol Colombia
de tipo funcional.

Finalmente, en el capitulo VIII la evaluacion estratégica, se disefio el Tablero de

Control Balanceado, que servira para hacer seguimiento de cada OCP, recurso
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asignado, responsable, indicadores y resultados proyectados. Esta herramienta
permitira visualizar facilmente qué retroalimentacion se deberd hacer para cumplir
con los OCP en caso existan retrasos en alcanzar los resultados.

9.2. Recomendaciones Finales

1. Serecomienda al gerente pais la implementacion del presente plan estratégico
disefiado para Camposol Colombia, el cual tiene un periodo de implementacion de
siete afios (2021 — 2027), de esta manera, la empresa sera competitiva en el mercado
colombiano e internacional.

2. Se recomienda diversificar los cultivos (ardndonos, mandarinas, mango) en Colombia
a medida que se vayan alcanzado los objetivos a largo plazo, pues la infraestructura de
logistica internacional propicia la exportacion hacia Europa de esos productos que
deben mantenerse frescos. Esto ayudaria a reducir la rivalidad entre competidores de
aguacate.

3. Camposol se ha caracterizado por invertir en la investigacion y desarrollo de sus
productos para garantizar la seguridad alimentaria, por lo que se recomienda seguir
con esta politica, ya que los mercados se vuelven cada vez mas competitivos y se les
debe hacer frente con un producto de calidad, fresco y saludable. La tendencia de
cambios hacia estilos de vida hacia més saludables en paises desarrollados sugiere que
los consumidores estan dispuestos a pagar mas por productos frescos, y Camposol
tiene la capacidad de desarrollarlos.

4. Se recomienda diversificar mercados en zonas estratégicas poco exploradas como
ASEAN vy Rusia, primero invirtiendo en la promocion del producto, como lo realizan
las asociaciones de aguacate en EE.UU. De esta manera, se reduciria el riesgo de alta
dependencia a dos zonas geograficas. Para ello, deberd aumentar su gasto asignado a

los viajes comerciales y promocion de ventas.
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5. Serecomienda revisar y actualizar la mision y vision, especialmente dada la situacion
actual de crisis a causa del Covid-19, puesto que las proyecciones de crecimiento de
PBI mundial y consumo de aguacate se van a ver afectadas. Ademas, la empresa
siempre debe ser flexible con sus objetivos, pues el mercado es cambiante y se debe
adaptar a €l.

6. Se recomienda liderar la promocién del consumo de aguacate en zonas geograficas
poco exploradas como el Medio Oriente antes que otros paises competidores se
conviertan en los principales exportadores hacia esos paises. De esta manera, se
podria aplicar la estrategia de integracion vertical usada en Europa, EE.UU. y China.,
y asi tener una oficina comercial en un pais estratégico de esa region.

7. Se recomienda aumentar esfuerzos para reducir la merca por deterioro de produccion.
Para ello, se debe afinar las proyecciones de demanda, el inicio de las campafas en el
tiempo que el mercado lo necesita. Ademas, se recomienda donarlos o procesarlos
antes de su deterioro para que se conviertan en otros productos.

8. Se recomienda evaluar el avance del crecimiento del mercado del Aguacate Hass en
Colombia para poder tomar decisiones oportunas sobre adquisicion de tierras y precio
de las mismas antes de que estas aumenten por la ley de oferta y demanda.

9. Se recomienda flexibilidad para cambiar las proyecciones de ventas e inversion
debido a la incertidumbre que genera la pandemia actual. Para ello, el personal
experimentado puede analizar otras fuentes de ingresos mediante la diversificacion de
mercados y productos.

9.3. Futuro de Camposol
A pesar de la situacion actual del Covid-19 en el que todas las economias del mundo
se han visto afectadas, y por lo tanto las proyecciones de consumo del aguacate, para el 2021

se estima una recuperacion de la economia mundial, ademas la empresa Camposol tiene el
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respaldo financiero y experiencia para hacer frente a cambios como ese. La demanda de
aguacate seguird en aumento, y empresas como Camposol estan en la capacidad de suplir
parte de esa demanda con la calidad y seguridad alimentaria que exigen los mercados
internacionales.

Camposol no solo ha expandido sus cultivos de aguacate en Colombia, sino también
en Uruguay, por lo que la empresa esta muy optimista de que el aguacate tiene mucho
potencial para crecer. Esto también nos dice que la demanda crecera en diferentes
continentes: Norte América, Asia y Europa, pues Uruguay tiene salida al océano Atlantico.
Por ello, asegurar un producto fresco y duradero en las tiendas retail serd un reto al ingresar a
paises poco explorados. Se cuenta con experiencia en algunos paises, la cual serd muy valiosa
para implementar los canales de atencion a minoristas.

Finalmente, el futuro de Camposol Colombia est4 influenciado por la situacion del
pais y su capacidad para fomentar las exportaciones a través de TLCs, marco legal y apoyo
técnico, por ello, es importante continuar con el trabajo conjunto con los trabajadores, las
asociaciones gremiales y la comunidad. Lograr que la subsidiaria en Colombia adhiera los
valores, mision y vision de Camposol serd de vital importancia para lograr los OLP que se ha
trazado, por lo que la comunicacion constante y las actividades de integracion son

recomendadas.



Tabla 45

Plan Estratégico Integral de Camposol Colombia

Misidén

Satisfacer de manera confiable las necesidades de Aguacate Hass de nuestros consumidores alrededor del mundo con eficiencia, calidad y responsabilidad; generando un impacto positivo y duradero

1

1

a

a

-

1

Vision Valores
Para el 2028, Camposol sera la empresa lider en exportaciones de aguacates en Colombia, satisfaciendo las exigencias del mercado internacional ofreciendo un fruto de calidad, saludable y fresco. Honestidad,
Respeto,
Trabajo en
equipo,
Eficiencia,
Excelencia
Intereses Organizacionales OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 Principios Cardinales
1 Aumentar el 4rea sembrada en el Eje Cafetero Al12027, llegar a tener 4000 ha distribuidas en el eje Al 2027, Aumentar la productividad de Al 2027, certificar todos los campos productivos | Al 2027, ser el lider de las exportaciones de | 1 influencia de terceras partes
2 Aumentar el rendimiento por ha del Cultivo de Aguacate en cafetero. Al 2019, Camposol tenia 1,721 ha plantadas Aguacate Hass a veinte toneladas por ante el ICA y la norma GLOBAL GAP aguacate de Colombia, exportando 20,000 2 Lazos pasados y presentes
Colombia. hectarea. Al 2020 la productividad en toneladas. Al 2020, la exportacion de 3 Contrabalancee de los intereses
3 Tener ingreso a nuevos mercados Internacionales Camposol Colombia es de 5.8 tn/ha aguacate es de 875 toneladas. 4 Conservacion de los enemigos
4 Obtener el ingreso de semillas importadas a Colombia
5 Mantener el equilibrio entre el Medio Ambiente y la explotacion
Agroindustrial
Estrategias Politicas
FOl Invertir en la compra de terrenos asi como la adquisicion de X X X Biisqueda de la excelencia y calidad de los productos y procesos
empresas productoras (F1,F2,F5,01, 02,07,08) (Integracion
vertical hacia atras)
FO2 Ingresar a nuevos mercados internacionales para suplir la creciente X X Busqueda constante de la efectividad y eficiencia de nuestros recursos.
demanda de aguacate fresco (F3,F1,01,02,04,05,08) (Desarrollo
de mercados)
FO4  Certificar estandares necesarios para ingresar a mercado asiatico X X X X Desarrollo de lazos estratégicos, estrechos y amicales con nuestros socios
(F6, O4) (Calidad total) estratégicos
FOS5  Ocupar nicho en contra estacion de Peru (F5,F6,01,03,04,05,06) X X X X Fomentar la sostenibilidad de la industria agroindustrial de Colombia
(Penetracion de mercado)
FO6 Realizar alianza con empresa navieras tanto Pacifico como X X Incentivar la co-opetencia del sector agroindustrial para aumentar la
Atlantico (O5,F8,F1) (Alianza estratégica) productividad.
FO7  Vender a nuevos clientes del rubro cosmético y farmacéutico X X Promover la investigacion y desarrollo de la organizacion y sus
(02,08,F1,F3) (Desarrollo de mercados) trabajadores
FA5  Atender la demanda creciente y poco atendida de paises X Estar a la vanguardia en la industria agroindustrial
estratégicos: Rusia y ASEAN (A7,F1,F3) (Desarrollo de mercados)
DA3  Adquirir en el mediano plazo un vivero estratégicamente situados X X Capacitacion constante del talento humano. Codigo de Etica
(A3,D5) (Integracion vertical hacia atras)
Proveer beneficios superiores a nuestros accionistas. Seguridad,
Tablero de Control OCPI.1 OCP2.1 OCP3.1 OCP4.1 Igualdad,
Para el aflo 2021 tener analizadas y compradas 3000 ha de Para el 2021, implementar los analisis anuales | Para el 2021 tener capacitado al personal en las | Para el 2022 facturar $3 millones de dolares Tablero de Control Transpafencia,
terreno apto para el cultivo de Aguacate de suelo normas que deseen certificarse en exportaciones de aguacates, equivalente a Integridad,
3,000 toneladas. Honradez,
OCP1.2 OCP2.2 OCP3.2 OCP4.2 Cuidado del

1 Perspectiva financiera
2 Perspectiva del cliente
3 Perspectiva interna
4 Aprendizaje de la organizacion

Para el aflo 2025 tener analizadas y compradas 4000 ha de
terreno apto para el cultivo de Aguacate

Para el 2021, implementar los anélisis foliares
con frecuencia trimestral

Contratar personal dedicado a las auditorias
internas a razon de una persona cada 600
hectareas

Para el 2023 tener 8 clientes y haber
ingresado a 10 destinos internacionales

OCP1.3
Al 2027 tener sembradas las 4000 hectareas

0OCP2.3
Instalar sondas de extraccion de nutrientes a
razon de una cada 25 hectareas para fincas
con un afio de antigiiedad

OCP3.3
Verificar el cumplimiento de las normas a
auditar mensualmente

OCP4.3
Para el 2023 ingresar a los mercados del
ASEAN y Rusia

OCP1.4
Para el 2027 se debe contar con al menos 480 km de vias
internas que faciliten del desplazamiento dentro de las
fincas.

OCP2.4
Para el afio 2021 se debe tener capacitado al
personal colombiano en manejo de aguacate

OCP3.5
Realizar cronograma de certificacion de
productivas por cada afio

OCP4.4
Para el 2025 facturar $20 millones de délares
en exportaciones de aguacates, equivalente a
10 mill toneladas.

OCP2.5
Captar nuevos conocimientos sobre el manejo
de la fertilizacion en Colombia

OCP4.5
Para el 2025, el 15% de las exportaciones
provendran de ASEAN y Rusia

OCP2.6
Mejora la eficiencia de la fertilizacion edafica

OCP4.6
Para el 2026 tener 20 clientes y haber
ingresado a 35 destinos internacionales

OCP2.7 OCP4.7
Mejora la eficiencia del riego para tiempos de Para el 2027 facturar $40 millones de délares
sequia en exportaciones de aguacates, equivalente a
20 mill toneladas.
OCP2.8

Implementar reservorios de agua para época
de sequia segtin requerimiento hidrico

1 Perspectiva financiera
2 Perspectiva del cliente
3 Perspectiva interna
4 Aprendizaje de la organizacion

medio ambiente

RECURSOS

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANES OPERACIONALES
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Descripeion Descripcion de Capitulos 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
de Seccion
Total General 60,125,166 58,826,371 54,856,755 36,017,522 31,768,341 38,021,860 41,904,777 39,489,168 12,902,503
Total Agroindustrial 6,628,811 6,680,334 7,343,042 6,934,638 6,864,749 7,355,648 7,301,252 7,362,742 3,181,393
Animales vivos no incluidos en el capitulo 03 353,973 294,087 58,326 50,364 55,295 47,796 49,852 60,550 52,424
Azucares, preparados de azicar y miel 770,927 650,193 819,835 610,538 534,313 569,500 518,727 484,893 185,950
Café, té, cacao, especias y sus preparados 2,288,940 2,269,761 2,893,965 2,949,072 2,830,284 2,932,368 2,690,642 2,728,623 1,090,698
Carne y preparados de carne 48,424 207,317 50,176 37,103 38,812 76,077 92,782 80,597 46,257
Productos Cereales y preparados de cereales 111,971 124,834 201,603 137,817 124,884 147,788 155,949 185,504 78,269
alimenticios y Legumbres y frutas 941,563 895,169 985,118 959,997 1,116,653 1,174,303 1,169,348 1,281,131 585,599
animales Pescado (no incluidos los mamiferos marinos),
vivos crustaceos, moluscos e invertebrados acuaticos y sus 200,468 191,551 219,018 166,840 161,176 117,727 146,979 151,551 55,768
preparados
Pienso para animales (excepto cereales sin moler) 33,688 37,224 36,307 31,756 35,745 42,882 52,365 39,237 15,032
Productos lacteos y huevos de aves 5,851 37,117 14,108 24,891 6,293 23,571 22,202 11,762 4967
Productos y preparados comestibles diversos 135,473 120,737 119,111 97,428 114,079 124,288 124,111 120,943 59,210
Bebidas y Bebidas 34,099 30,261 29,546 27,671 20,032 22,167 31,148 33,676 7,823
tabacos Tabaco y sus productos 36,159 67,195 54,155 46,192 34,135 45,074 43,100 46,116 5,757
Cueros, pieles y pieles finas, sin curtir 34,662 70,115 45,084 39,249 36,915 19,750 11,067 9,690 1,664
Semillas y frutos oleaginosos 8,286 5,659 4,340 2,299 747 2,166 2,635 1,791 391
Materiales feag‘;}:r’af;;;’mto (incluso el caucho sintético y 938 6,061 1,564 1,714 3,697 2412 6,026 8,297 2413
z‘(;“rggssﬁrl‘)‘;es Corcho y madera 21,564 25,691 37,814 28,120 24,925 24,287 39,168 38,735 16,399
excepto los > Pastay desperdicios de papel 1,342 1,650 1,924 1,316 1,254 1,206 1,438 723 1,385
combustibles Fibras textiles (excepto las mechas (tops) y otras
formas de lana peinada) y sus desperdicios (no 9,906 10,675 14,782 8,689 10,672 7,118 9,832 9,022 1,683
manufacturadas en hilados, hilos o tejidos)
Productos animales y vegetales en bruto, n.e.p. 1,309,635 1,379,537 1,427,357 1,350,100 1,375,997 1,474,518 1,548,933 1,572,587 716,253
Aceites y grasas de origen animal 314 434 54 356 18 19 2 44 841
Acites, Aceites y grasas fijos de origen vegetal, en bruto, 270352 244,591 314930 350,036 330,534 490,855 575247 488,978 248,648
grasas y ceras refinados o fraccionados
de origen Aceites y grasas de origen animal o vegetal,
animal y elaborados; ceras de origen animal o vegetal.; mezclas 10277 10,476 13.925 13.088 8.288 9.773 9,699 8.293 3.964
vegetal o preparados no comestibles de grasas o aceites de

origen animal o vegetal, n.e.p.

Nota. Expresado en millones de dolares FOB. Adaptado de “Exportaciones totales, segin grupos de productos”, por DANE, 2020. Recuperado de: t.ly/RUPP
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Apéndice B: Area cosechada de aguacates

Pais 2015 2016 2017 2018
Malawi 290,238
México 166,945 180,536 188,723 206,389
Colombia 36,461 40,057 41,068 41,519
Pertt 33,590 37,871 39,629 40,134
Indonesia 29,970 24,336 29,274 33,393
Chile 29,908 29,933 30,078 29,166
Sudafrica 16,471 17,008 11,813 24,002
Estados Unidos de América 23,990 23,350 23,528 21,707
China 18,411 19,925 20,649 21,553
Cameran 16,283 16,397 16,473 16,543
Haiti 15,040 15,537 15,766 15,529
Kenya 8,486 10,305 16,460 14,497
Brasil 10,356 10,920 12,996 14,331
Republica Dominicana 13,112 13,375 13,621 13,924
Australia 10,321 14,325 12,037 13,531
Esparia 11,329 11,441 11,812 12,161
Guatemala 11,462 11,602 12,100 12,060
Venezuela (Republica Bolivariana de) 11,318 11,880 11,619 11,544
Etiopia 13,665 17,835 13,075 11,511
Israel 7,579 8,180 8,410 9,408
Republica Democratica del Congo 9,266 9,224 9,287 9,351
Cote d'Ivoire 5,335 5,469 5,520 5,571
Filipinas 5214 5,187 5,180 5,180
Marruecos 3,423 3,806 3,505 4,449
Nueva Zelandia 4,015 4,259 3,979 4,408
Ecuador 4,341 3,615 4,653 4,309
El Salvador 647 644 1,117 4,118
Madagascar 3,261 3,291 3,320 3,349
Sri Lanka 1,438 2,588 2,923 3,213
Costa Rica 3,004 3,092 3,092 3,000
Paraguay 2,616 2,606 2,606 2,613
Bolivia (Estado Plurinacional de) 2,285 2,293 2,305 2,302
Ghana 1,939 2,018 2,067 2,112
Panama 1,757 1,754 1,758 1,863
Congo 1,160 1,190 1,219 1,247
Republica Centroafricana 904 1,205 978 989
Rwanda 680 634 950 795
Libano 635 665 679 703
Argentina 582 585 585 586
Turquia 473 488 532 556
Guyana 216 171 2,762 449
Honduras 400 740 442 391
Timor-Leste 346 359 373 387
Jamaica 388 375 370 365
Grecia 311 318 307 305
Bosnia y Herzegovina 305 303 303 303
Zimbabwe 293 310 282 302
Granada 266 269 272 274
Puerto Rico 164 471 251 264
Francia 296 228 238 243
Cuba 258 242 223 208
Barbados 153 159 162 166
Eswatini 154 149 153 158
Dominica 148 152 154 157
Trinidad y Tabago 116 115 118 120
Bahamas 108 109 111 113
Reunion 98 102 107 104
Chipre 88 86 77 76
Martinica 69 62 62 61
Guayana Francesa 60 60 60 60
Samoa 44 44 45 45
Palestina 27 33 39 35
Tanez 29 30 30 30
Santa Lucia 28 27 26 25
Guadalupe 21 21 21 21
Islas Cook 5 5 7 8
Polinesia Francesa 8 8 8 8
Seychelles 1 1 1 1

Nota. Adaptado de “Cultivos”, por FAOSTAT de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion
y la Agricultura. Recuperado en: http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC
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Apéndice C: Empresas de Camposol

Tomado de “Informe de Sostenibilidad 2018, por Camposol, 2019b. Recuperado de:
t.ly/wOCo
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Apéndice D: Perfil de Colombia en Materia de Mercado Laboral

Tomado de “Informe Nacional de Competitividad 2018-2019”, por Consejo Privado de
Competitividad, 2018. Bogota: Zetta Comunicadores.
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Proyecto 2014 2015 2016 2017 2018 2019 - 2027 Total
’g;toPlSta Ruta del 995 1,246 820 374 322 2,013 5,77
Corredores
Arteriales de 2,178 1,086 522 0 0 0 3,786
Competitividad
Sistema de
transporte urbano 652 684 185 60 0 0 1,581
de pasajeros
Contrato de 645 302 117 63 63 167 1,357
concesion
Autopista Bogot - 391 359 278 141 0 0 1,169
Villavicencio
Construccion y
mantenimiento red 754 B B _ _ _ 754
vial
Autopista de la 97 94 92 89 86 0 458
montana
Trar}syersal de las 11 95 76 182
Américas - - -

Otros 373 150 64 31 31 338 987

Nota. Tomado de “El desarrollo de la infraestructura en Colombia”, por Legiscomex, s.f..

Expresado en miles de millones de pesos constantes 2013. Recuperado de: shorturl.at/kDNP7
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Apéndice F: Inventario de Infraestructura de Transporte

Figura 52. Carga movilizada por los puertos.
Tomado de “Inventario de Infraestructura de Transporte”, por Camara Colombiana de
Infraestructura, 2019. Recuperado de: http://www.infraestructura.org.co/bitacora.html

Figura 53. Carga transportada en aeropuertos.
Tomado de “Inventario de Infraestructura de Transporte”, por Camara Colombiana de
Infraestructura, 2019. Recuperado de: http://www.infraestructura.org.co/bitacora.html
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Apéndice G: Perfil de Colombia en Materia Logistica

Tomado de “Informe Nacional de Competitividad 2018-2019”, por Consejo Privado de
Competitividad, 2018. Bogota: Zetta Comunicadores.
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Apéndice H: Indice de Desempefio Logistico y sus componentes

Tomado de “Informe Nacional de Competitividad 2018-2019, por Consejo Privado de
Competitividad, 2018. Bogota: Zetta Comunicadores.
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Apéndice I: Perfil de Colombia en Materia de Justicia

Tomado de “Informe Nacional de Competitividad 2018-2019”, por Consejo Privado de
Competitividad, 2018. Bogota: Zetta Comunicadores.
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Apéndice J: Perfil de Colombia en Materia de Educacion

Tomado de “Informe Nacional de Competitividad 2018-2019”, por Consejo Privado de
Competitividad, 2018. Bogota: Zetta Comunicadores.
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Apéndice K: Perfil de Colombia en Materia de Economia Digital

Tomado de “Informe Nacional de Competitividad 2018-2019, por Consejo Privado de
Competitividad, 2018. Bogota: Zetta Comunicadores.
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Apéndice L: Perfil de Colombia en Materia de Ciencia, Tecnologia e Innovacion

Tomado de “Informe Nacional de Competitividad 2018-2019”, por Consejo Privado de
Competitividad, 2018. Bogota: Zetta Comunicadores.
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Apéndice M: Perfil de Colombia en Materia Ecologica

Tomado de “Informe Nacional de Competitividad 2018-2019, por Consejo Privado de
Competitividad, 2018. Bogota: Zetta Comunicadores.
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Apéndice N: Variedades de aguacate aptas para ser cultivadas en diferentes pisos

térmicos en Colombia

Tomado de “Actualizacion Tecnologica y Buenas Practicas Agricolas (BPA) en el Cultivo de
Aguacate”, por Corpoica, 2014. Colombia: SUIMAGEN CREATIVA S.A.S.
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Apéndice O: Rendimiento de aguacates por hectarea

Ranking Pais 2014 2015 2016 2017 2018
1 Republica Dominicana 39,760 40,149 44,961 46,817 46,272
2 Samoa 29,849 30,017 30,157 30,309 30,450
3 Guayana Francesa 15,000 15,000 15,000 15,000 24,885
4 Palestina 22,000 21,523 19,630 16,965 19,373
5 Guyana 5,313 2,127 8,100 2,127 19,110
6 Kenya 18,880 16,076 17,084 13,225 16,137
7 Sri Lanka 9,438 12,516 13,439 10,471 15,731
8 Polinesia Francesa 13,750 14,098 14,440 14,451 14,550
9 Israel 11,894 12,271 12,408 13,080 14,001
10 Cuba 12,759 13,007 13,157 13,372 13,568
11 Libano 13,367 13,417 13,517 13,435 13,354
12 Peru 11,521 10,929 12,025 11,779 12,571
13 Timor-Leste 12,829 12,793 12,664 12,571 12,478
14 Indonesia 13,418 12,764 12,530 12,406 12,281
15 Venezuela 11,054 11,363 10,967 11,486 12,101
16 Marruecos 12,271 12,485 11,101 11,897 11,501
17 Seychelles 11,536 11,512 11,459 11,467 11,474
18 Tuanez 10,758 10,888 10,883 10,929 10,974
19 México 9,389 9,849 10,465 10,756 10,585

20 Francia 3,370 3,179 8,447 10,789 10,362
21 Guatemala 10,828 10,042 10,532 10,536 10,359
22 Rwanda 11,692 13,529 14,668 7,276 10,356
23 Guadalupe 10,000 9,873 10,281 10,142 10,051
24 Chipre 9,424 9,421 9,419 9,312 9,395
25 Congo 7,959 7,988 8,007 8,026 8,045
26 Madagascar 7,976 8,055 8,027 8,011 7,994
27 Colombia 8,366 8,498 7,349 7,504 7,868
28 Estados Unidos de América 7,502 8,660 5,364 7,237 7,764
29 Republica Centroafricana 7,299 7,300 7,300 7,290 7,596
30 Espana 7,106 7,647 7,998 7,868 7,367
31 Reunién 7,371 7,252 7,149 7,097 7,047
32 Republica Democratica del Congo 7,289 7,077 7,124 7,079 7,034
33 CAte d'Ivoire 6,555 6,600 6,630 6,724 6,818
34 Santa Lucia 6,346 6,508 6,544 6,520 6,517
35 Jamaica 6,500 6,429 6,534 6,478 6,433
36 Paraguay 5,989 6,023 6,050 6,064 6,078
37 Eswatini 6,073 6,049 6,032 6,041 6,049
38 Zimbabwe 5,748 5,802 5,807 5,798 5,845
39 Haiti 5,884 5,886 5,875 5,854 5,841
40 Martinica 6,000 5,621 5,670 5,757 5,816
41 Nueva Zelandia 5,309 5,945 5,722 5,756 5,790
42 Turquia 4,081 3,911 3,996 5,197 5,691
43 Granada 5,891 5,825 5,760 5,707 5,654
44 Grecia 5,109 4,957 5,452 5,720 5,374
45 Trinidad y Tabago 5274 5,308 5,351 5,350 5,350
46 Sudafrica 5,359 5,233 5,265 5,337 5,315
47 Costa Rica 628 4,047 4,000 4,000 5,000
48 Panama 4,464 4,618 4,673 4,707 4,743
49 Islas Cook 4,400 4,480 4,707 4,657 4,602
50 Etiopia 3,892 4,342 3,644 4,386 4,551
51 El Salvador 15,762 14,204 16,362 32,322 4518
52 Ghana 4,579 4,544 4,514 4,477 4,444
53 Ecuador 6,126 5,507 4,459 4,512 4,231
54 Honduras 4,000 4,000 4,000 4,183 4,142
55 Filipinas 3,817 3,835 3,773 3,753 3,753
56 Puerto Rico 3,000 2,677 2,481 2,811 2,925
57 Dominica 2,585 2,435 2,326 2,241 2,155
58 Brasil 1,658 1,744 1,800 1,638 1,645
59 Bahamas 1,238 1,237 1,236 1,236 1,237
60 Argentina 688 695 701 705 709
61 China 663 642 627 611 597
62 Bolivia 520 527 545 543 541
63 Australia 489 479 472 469 469
64 Barbados 467 463 461 459 458
65 Camerun 438 442 448 451 455
66 Chile 504 490 464 439 427
67 Bosnia y Herzegovina 333 336 346 347 347
68 Malawi 318

Nota. Adaptado de “Cultivos”, por FAOSTAT de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion
y la Agricultura. Recuperado en: http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC
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Ranking Importadores 2015 2016 2017 2018 2019
1 Ecuador 3,774 3,668 6,237 12,631 16,173
Venezuela, Reptiblica Bolivariana
2 de 97,324 99,297 38,083 66,739 14,698
3 Brasil 6,422 8,238 9,373 12,239 9,975
4 Costa Rica 8,566 4,786 6,424 6,646 5,821
5 Guatemala 4,889 1,537 3,007 6,668 5,714
6 Pert 3,436 2,571 5,269 6,262 5,321
7 Republica Dominicana 2,380 3,101 2,604 3,119 2,800
8 Chile 1,144 2,560 3,233 1,431 1,499
9 Nicaragua - 294 789 803 1,191
10 Panama 3,242 2,628 2,543 2,899 1,148
Otros 11,686 4,364 3,658 5,174 4,249
Mundo 142,863 133,044 81,220 124,611 68,589

Nota. Tomado de “Lista de los mercados proveedores para Abono importado por Colombia”, por Trademap,
2020. Expresado en miles de dolares americanos.



156

Apéndice Q: Entrevista al Ing. Jorge Quijano

Ingeniero industrial, Especializado en funciones de Planificacion, Analisis y desarrollo
de Soluciones de Negocio, con una importante experiencia en los sectores de:
Telecomunicaciones, Consultoria y Agroindustria. A la fecha de la entrevista (2019), se
desempefiaba como Gerente Pais Colombia, en Camposol.

1. (Cuadl seria la vision de Camposol Colombia?

Llegar a ser unos de los cinco mejores productores-exportadores del pais. La vision
global de empresa ser una compaiia lider en el mundo en produccion de alimentos saludables,
Camposol global. Tenemos la obligacion aqui en Colombia de situarnos como la empresa lider
en exportacion de aguacates, dentro de cinco o seis afos. Actualmente somos lideres en area
sembrada.

2. (Al12027 podremos estar dentro de los cinco primeros?

Si, claro. A1 2027 deberiamos exportar unos 1,000 contendores, lo cual son 20 millones
de kilos de aguacate fresco, con una facturacion promedio de US$40 millones. Y vamos a
seguir comprando operaciones para alcanzarlo, ese es el reto que tenemos. Y 80,000 toneladas
al 2030. En Colombia, la vision esta centrada en el sector aguacate. La obligacion casi es ser
lideres en la industria lo mas rapido que se pueda.

3. A diferencia de empresas colombianas, Camposol es productor exportador.

El término es que somos una empresa verticalmente integrada. Somos productores,
procesadores o empacadores, y distribuidores en el mercado. O sea, tenemos toda la cadena:
produccion en el campo, somos dueiio de la fruta, somos empacadores y somos distribuidores
en destino, tenemos oficinas comerciales. Esa es una de las mayores ventajas que tenemos
respecto de toda la oferta exportadora colombiana.

4. En el tema de Colombia los TLC ;crees que sean un punto importante como factores

externos para invertir aca?
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Digamos que la exportacion colombiana desde los productos no tradicionales como el
aguacate y el berry es lo que se esta abriendo, sumando a productos tradicionales como caf¢,
derivados de cafia y banano. Estos productos tienen salida por los tratados de libre comercio
que tiene Colombia a mas de 56 paises en el mundo, y, en particular, llevando a la realidad el
aguacate, hoy Colombia tiene acceso a principales mercados del aguacate: Europa, EE.UU.
china. Si ti sumas el mercado mundial del aguate estamos hablando 90% de la demanda en el
mundo, el resto ya son mercados menores. Podemos decir ahora que Colombia tiene acuerdos
fitosanitarios de salida para el aguacate colombiano para los tres mercados.

5. ElI TLC de Colombia esta hace afios, pero no le sacan provecho...

La oferta agroexportadora actual colombiana ;qué es?: cafia, o sea, derivados de aztcar
y demas, banana y café. Son productos commodities, tienen precios muy bajos. Entonces,
Colombia esta mirando hacia afuera, siguiendo el ejemplo de Chile y Pert. Pero, mas que por
iniciativa propia de los colombianos, realmente ha sido el impetu de gente de afuera que esta
buscando en Colombia un nuevo suelo para desarrollar el aguacate. Es el boom que ha venido
mas de afuera que de adentro el que estd generando una oferta agroexportadora. Recién
Colombia va a comenzar a capitalizar con productos de mayor valor sus exportaciones.

Hace un mes y medio tuve una reunion con el ministro de agricultura, y nos decia que
como politica de estado esta el desarrollo del aguacate y el arandano, porque Colombia necesita
incrementar sus exportaciones y, Colombia no va incrementar sus exportaciones con productos
como derivados de cafia o café o banana, porque son commodities. Por cada kilo que
exportamos vas a facturar menos de un US$1. Para poder incrementar el valor de tus
exportaciones tendrias que incrementar volimenes por montones mientras que con el aguacate
por cada kilo exportado vas a facturar US$2-3 dependiendo de como este el mercado. Y si t
te pasas a un producto como el arandano vas a poder incrementar tu valor de exportacion por

kilo a US$8 o US$10. Entonces son estos productos nuevos que van a permitir a Colombia
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incrementar el valor de sus exportaciones en dolares. Es por eso que, como politica de estado,
el desarrollo de la agroindustria, principalmente el aguacate y luego el arandano, es lo que ellos
(el estado colombiano) tienen como objetivo, sino no van a poder multiplicar. Entonces
realmente ahi, van a poder capitalizar sus tratados de libre comercio.

6. Sino hubiera TLC, Camposol no estaria en Colombia.

Por ejemplo, hay una buena la posibilidad de sembrar en China. Cuando fuimos all&
nos dijeron que en Filipinas hay tierras mas baratas, pero no tiene TLC con china, solo
contrabando. Pero a Filipinas solamente puedes entrar de contrabando por el mercado de
Taiwan, entonces porqué comprar tierras en Filipinas si al final voy a tener que meter mi fruta
de contrabando por el mercado occidental de Hong Kong: porque no tengo un acuerdo formal.
Entonces es un riesgo ;como te metes a sembrar en un pais en el cual no tiene salida? mientras
que en Colombia, ademads, tiene las condiciones de suelo, agua y climaticas, ya se comenzo a
trabajar en accesos al mercado. El tema de acceso a mercados importantisimo para las empresas
agroexportadoras. ;Quienes trabajan en los accesos al mercado? Pues la empresa privada, los
gremios y el pais. Si el pais no tiene como politica generar mercado para sus productos, la
situacion es complicada. El éxito de Peru en los ultimos afios fue el trabajo que hizo SENASA,
los gremios agroexportadores y el Ministerio de Agricultura y Colombia esté replicando ese
modelo.

7. Y ahi tienen que estar alineados todos porque si uno quiere y lo demas no, entonces esta
dificil.

Un solo componente de la cadena no va a poder con todo el mercado. Sin el Ministerio
de Agricultura hubiera sido méas complicado, debe haber una politica de estado que favorezca

incrementar el valor de las exportaciones.
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8. (Qué opinas el precio del aguacate? ;crees que en el futuro sea como una amenaza?
(Crees que en el futuro el precio pueda caer por la gran oferta que puede haber en el
pais o a nivel mundial?

A diferencia de cualquier commodity, como te decia de la banana y el café, yo creo que
los precios son bien estables. El precio del aguacate responde tnica y exclusivamente a la oferta
y la demanda. Si ta analizas los precios historicos de los ultimos cinco afos desde 2014 hacia
delante, el precio del aguacate no esta por debajo de los US$2 por kilo eso significa que ya
alcanz6 un nuevo nivel de precios.

9. Inclusive ha estado superior...

Inclusive ha habido afios como en 2017 o este afio 2019 que el precio del aguacate llegd
hasta US$2 dolares o US$2.8 porque obedece Unica y exclusivamente oferta y demanda.
Cuando el exportador mas grande del mundo tiene problemas de volumen como México, se
genera un vacio en el mercado americano y automaticamente el precio se dispara. Hay ofertas
de paises como Chile o como Peru que no son capaces de suplir la oferta que lleva México al
mercado americano. México lleva aproximadamente unas 900,000 toneladas al afio a Estados
Unidos, y otras 100 mil toneladas que van a Europa y China.

Cuando México tiene una variacion de 10 o 15% de su produccion, estamos hablando
de 100,000 toneladas que no llegan a los mercados ;cudl es la oferta de Peru hacia Estados
Unidos? estamos hablando de 60,000 toneladas. Si México se cae solamente un 10% por la
volatilidad de los volimenes del aguacate, Pert con todo su volumen no es capaz de cubrir
todo el hueco que deja México, por lo cual se genera unas oportunidades y el precio se dispara.

Ocurre el fendmeno contrario cuando México y Peru tienen bastante volumen, el precio
cae, pero nunca por debajo de los US$2. Para que te hagas una idea, el mercado americano esta
acostumbrado a recibir més de 1,000 cargas por semana: 1,000 camiones de 15 a 20 toneladas

via terrestre desde México y 800 contenedores desde Pert semanales. Cuando pasamos la
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barrera, el precio empieza a disminuir; ocurre lo mismo en Europa el que manda es el aguacate
peruano: envia aproximadamente 400 - 500 contenedores por semana. Cuando Pert se une con
Chile o con Sudafrica y empieza a enviar mas de 500 contenedores por semana, es cuando el
precio empieza a disminuir. Si ti mantienes la oferta por debajo de esos volimenes, el precio
siempre va a estar por arriba de US$2, entonces es simplemente un fenomeno de oferta y
demanda: cuando hay aguacate el precio se mantiene, cuando no hay aguacate el precio se
dispara. Pero lo que ha pasado en los ultimos cinco afos es que el precio no ha bajado de US$2.
Ahora, si ti tienes un precio de US$2 y un costo en campo de 50 centavos o 60 los centavos y
un precio logistico de 50 o 60 centavos entonces, estamos hablando de que t vas a tener un
costo F.O.B. de US$1 o US$1.20 y si tienes un retorno de US$2, entonces significa que estas
ganando 80 centavos por cada kilogramo. Por 20,000 kilos que hay en un contenedor, tiene una
rentabilidad por contenedor que bordea los US$16,000 entonces es un negocio bien atractivo
(Qué va a pasar en el mundo en los proximos 5 anos? La gente va a seguir consumiendo
aguacate, seguramente.

Para que te hagas una idea, en Estados Unidos el consumo per capita es de 3.3 kilos por
afio. Si ti divides 3,300 gramos entre 220 gramos, significa que el americano consume
aproximadamente 15 aguacates al afio, un poco mas de un aguacate por mes ¢, Te das cuenta el
consumo de aguacate es poquisimo? Y eso se debe a que sdlo el 20% de la poblacion americana
consume aguacate y el otro 80% recién estd empezando a consumir aguacate. Ese 20% son
seguramente la poblacion latina, o la segunda o tercera generacion de mexicanos que ya estan
acostumbrados tener dentro de su dieta el aguacate. Imaginate, es el 20% de los que consumen
aguacate, cuando sea el 30, 40, 50 porciento, el consumo per capita va a incrementar, entonces
va a faltar aguacate en Estados Unidos. Si tl te llevas esa cifra a Europa, alla s6lo se consume
1.8 kg de aguacate por afo, eso es 8 aguacates por afio, menos de un aguacate al mes. Ahora si

tu te vas a China, el consumo per capita no alcanza ni siquiera los 100 gramos, pero los chinos
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recién estan empezando a comer aguacate. El dia de que empiecen a comer siquiera medio kilo
por persona, va hacer falta en el mundo mucho aguacate. Entonces la vision es de que va a
faltar aguacate en el mundo para lo que se estd sembrando, por eso hay interés de empresas
productoras de poder afianzarse en paises como Colombia, por acceso a dos océanos: el
Pacifico y el Atlantico, tiene tiempos logisticos mas cortos. El panorama mundial te hace
pensar que la cifra del aguacate va para arriba. Actualmente tiene un crecimiento de 3 a 4% por
afio: Estados unidos el 20% de la poblacion conoce el aguacate, seguramente el 80% restante
también la va a conocer, en Europa estd la tendencia de la alimentacion sana seguramente va
aumentar. Entonces te hace pensar de que mercados como Estados Unidos, Europa y China
deberian aumentar su consumo per cépita de aguacate en los proximos. Yo me atreveria decir
que el negocio es favorable.

10. Hay una tendencia de consumir aguacate por las propiedades que tiene, entonces su

consumo va aumentar.

Yo creeria que consumo en Estados Unidos es por costumbre por la segunda o tercera
generacion de mexicanos. En Europa la tendencia que dispar6 el consumo del aguacate fueron
los estilos de vida saludables. China lo que hace que aumente el consumo de aguacate es que
cada vez tienen mas habitos de consumo occidentales. El chino ya se viste bien, las principales
marcas de ropa son europeas, las principales marcas de autos los importan, vinos espafioles,
chocolate suizo. Cuando empiece a aumentar su consumo del aguacate, la demanda va a ser
muy grande.

11. ;Coémo ves la estabilidad politica? ;Es un factor importante para que Camposol haya
ido a Colombia? ;O no es importante?

Es muy importante, de hecho, una de las cosas que mds mira un inversionista es la
estabilidad politica, la estabilidad juridica y una economia estable. Y después, ya indicadores

como la facilidad para hacer empresa en el pais o demas. No solamente venimos a Colombia
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porque aca el aguacate va espectacular y hay las condiciones del clima suelo y agua, sino
también porque aca en Colombia también hay las condiciones adecuadas para poder hacer
empresa. Hay estabilidad politica porque es un pais que esta en vias de pacificacion, estabilidad
juridica porque hay un marco legal que te permite a ti tener seguridad sobre tu inversion, nadie
te la va a quitar. Colombia es en la region uno de los paises donde es mas sencillo hacer
empresa. Ahora, las politicas del estado como ventanilla Ginica para hacer tramites estan
favoreciendo eso. Ademas, organismos como ProColombia, que te facilita la inversion privada
en el pais. ProColombia va mucho a paises a buscar inversionistas. ProColombia fue muchas
veces a buscar a Camposol para que empiece a sembrar aguacate aca
12. Ellos vienen con un plan para invertir aca...

El tema del aguacate es una politica nacional. Tanto el gobierno como ProColombia
tienen claro que tienen que desarrollar el aguacate. Por eso brindan apoyo para este tema,
incluso ahondando en ciertas politicas como la ley del financiamiento, con la reforma tributaria
para favorecer a las empresas que siembran aguacate: durante 10 afios a los empresarios que
querian entrar en el tema del aguacate, se les exoner6d del impuesto a la renta. Entonces, el
gobierno ha generado politicas para impulsar la produccién de aguacate. Por eso, el tema de la
politica es muy importante. Si ti no tienes esas tres cosas: seguridad politica, juridica y
economica; ademas el mercado, sino ningiin negocio va a funcionar.

13. Aca en Colombia, ;a quién consideras como empresas referentes, o que estén dentro de
los primeros que pueden competir con Camposol?

La competencia local las empresas que estan ya constituidas en el tema del aguacate
son Cartama, Westfalia, FrutiGreen, Pacific Fruit. Son las cuatro empresas mas grandes. Entre
todas ellas, suman una exportacion aproximada de 1800 a 2000 contenedores. La exportacion
colombiana supera apenas los dos 2,200-2,400 contenedores, entre esas empresas hacen el 80%

de las exportaciones de aguacate.
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14. ;Qué¢ factores tienen ellos para ser las empresas lideres en Colombia?

Tienen acceso a tierra, estuvieron antes y eso les ha permitido comprar tierras a mejores
precios. Nosotros hemos llegado a Colombia en el 2014, pero recién compramos las tierras en
el 2017. E1 2014 - 2016 fue mas exploratorio. ;Qué paso en el 2017? El valor de las tierras
aumentd en un 80%. Entonces ellos han tenido una ventaja por haber estado aqui antes con
cultivos mas antiguos.

15. Temas de procesos, la calidad que envian al extranjero...

Lo que pasa que la industria del aguacate colombiana recién se est4 desarrollando. Aca
no hay conocimiento técnico todavia porque apenas estdn exportando. Yo diria que el manejo
técnico peruano es superior, por eso es que muchos profesionales peruanos han llegado a
Colombia, y si ti ves un paso mas abajo la variedad de la oferta vegetal aca no es muy amplia.
Acd siembran sobre criollos o sobre Hass. Pero hay una gran variedad en Chile, y ni que hablar
de México. Entonces ellos pueden tener la ventaja de las tierras y de los afios que tienen acé en
Colombia, pero ventaja técnica no tienen. Yo diria que somos las empresas que estamos
llegando las que estamos elevando el nivel técnico. La primera importacion de material
genético masivo la hizo Camposol Pera para traer 2,000 semillas de zutano, de unas 60,000
que tenemos que traer en los proximos tres anos. Los colombianos no se han preocupado por
hacer eso, por ejemplo. Yo diria que somos nosotros los que estamos elevando el nivel técnico
de sector

16.Y como referente mundial, ;algin referente a que Camposol Colombia quisiera
parecerse? ;seria Camposol Pert o hay algun otro referente que ti consideres mas
importante?

Nosotros tenemos que igualar las capacidades operativas, administrativas y logisticas
de Camposol Pert. A nivel mundial, existen empresas como Mission y Calavo. Nosotros

apuntamos en los préximos afos ser en una empresa de esa magnitud, teniendo en cuenta que
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tenemos operaciones aca en Colombia luego vamos a expandirnos a Chile. Camposol se va a
convertir en un operador de clase mundial
17. Como aspecto interno de Camposol Colombia, en el aspecto interno, las personas, las
finanzas ;cémo la observas?

Bueno, como empresa tenemos la obligacion de crecer rapido. Camposol tiene una
experiencia desde los comienzos del 2000 en el cultivo del aguacate y ha adquirido
conocimiento al largo de los afios.

18. ;Qué puntos ves para mejorar internamente?

Cuando empezamos nuestras operaciones en Colombia tenia claro que habia tres
aspectos importantes que debiamos tener (1) buen suelo, acceso agua; (2) material genético y
(3) gente capacitada. Los dos primeros aspectos ya los tenemos, pero estamos trabajando en
implementar la parte administrativa, porque necesitamos realizar todas las operaciones de
pagar, controlar, etcétera. Hemos incorporado las 4reas de recursos humanos, de finanzas, de
calidad. A diferencia de Pertl, en el que nos tom6 mucho tiempo implementar el cultivo del
aguacate, acd en Colombia debemos hacerlo en un menor tiempo porque ya tenemos esa
experiencia. Por lo tanto, la curva de aprendizaje que tenemos acé en Colombia es mucho mas
corta que de Peru. Lo que se hizo en Pert en 10 afios acé tenemos que hacerlo en dos o tres sin
dejar de crecer aqui porque ya tenemos cultivos, sin dejar de implementar nuestro brazo
administrativo porque ya tenemos gente con experiencia.

19. ;Y los factores claves de éxito?

El equipo humano, la apertura de mercados. Ya tenemos operaciones en China, Japon,
pronto en Corea. Entonces tenemos capital humano, acceso a mercados y necesitamos que la
compaiiia crezca ordenadamente. El personal tiene que ser preparado porque el nivel de

exigencia es muy alto. Colombia se sorprende por la cantidad de hectareas que sembramos
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diariamente pero el objetivo es ir afio a afio escalando en los puestos de principales
exportadores.
20. ; Amenazas externas en el sector? ;A nivel mundial? ;puedes nombrar algunas?

Siempre hay amenazas como las sanitarias que pueden atacar las plantaciones. Aca en
Colombia hubo un problema con el banano que el gobierno, a través del Ministerio de
agricultura, pudo resolver identificando a las fincas que estan contaminadas, porque es una
politica del Estado. También se puede dar una crisis cambiaria como la que sucedié en 2009.
Ademas, Sudamérica es una region muy convulsionada: tenemos el problema que hubo en
Chile con las protestas, en Argentina hay un gobierno de izquierda, en Peri cambiamos de
presidente, en Bolivia con Evo Morales, y en Ecuador también los problemas. En Sudamérica
los Uinicos paises que eran estables: Peru, Chile y Colombia, y de esos tres, solamente Colombia
tiene sus indicadores en azul. Siempre se pueden presentar factores, pero se tiene que estar
preparado como, por ejemplo, el cierre de mercados Camposol. En ese sentido, se tiene acceso
a diferentes mercados o si se cierra uno, se puede volcar la atencion a los otros, para diversificar
el riesgo. Entonces, acéd los problemas se deben prevenir, para el tema cambiario Camposol
tiene el area de finanzas que asegura moneda, el area de calidad para evitar la contaminacion
de las plantaciones.

21.Y desde que lleg6 Camposol ;cudles han sido sus objetivos a largo plazo?

A nivel global de Camposol, el objetivo es convertirnos en una empresa de clase
mundial. Lo que estamos haciendo y vamos trabajar en los proximos afios es mitigar el riesgo
de Camposol Pert porque toda la oferta exportadora es basicamente de Perti. La apertura de la
operacion en Uruguay y Colombia obedecen a mitigar el riesgo de Pert, y no sélo ampliar la
cobertura. En el Pert cada vez es més frecuente el Fendmeno del Nifo. ya sea fuerte o bajo,
pero afecta a los cultivos, las conexiones de transporte, de infraestructura. Entonces, tener

operaciones en otros paises que permiten mitigar el riesgo, logistico tener otras ventanas
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comerciales. Por eso se estd aperturando las operaciones en Chile, Uruguay, ahora Colombia.
México esta a punto de aperturarse, China también, entonces son cinco operaciones para poder
mitigar el riesgo desde origen.

Y por eso también es importante la capacidad de tener respaldo financiero para realizar
estas operaciones. Eso sucede porque tenemos buenos resultados que venimos acumulando
desde el 2014. Ahora, para las operaciones de Colombia de redujo el apalancamiento financiero
en las operaciones con préstamo de Camposol Perd, ahora, para las demas operaciones se
buscard financiamiento, pues ya se cuenta con el respaldo de las tierras en Colombia como

garantia.
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Apéndice R: Marketing de Camposol

Figura 54. Promocién en punto de venta - China
Tomado de “Camposol and Dole: Ferocious Marketing for Avocados in China”, por Produce
Report, 2018. Recuperado de: t.ly/4EoH

Figura 55. Marketing y Etiquetado
Tomado de “Informe de Sostenibilidad 2018, por Camposol, 2020. Recuperado de:
t.ly/wOCo



