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1. INTRODUCCION

Aunque existen estudios de los posibles impactos econémicos realizados antes de la implementacion
del TLC en Colombia, a través de modelos de equilibrio general, que se basan en un estado que
funciona en condiciones de sustitucién imperfecta entre los bienes domésticos y los bienes
importados y exportados, rigidez salarial en el mercado laboral y competencia imperfecta en los
sectores industriales (Martin y Ramirez, 2005; Fedesarrollo 2007), aun no hay mucha informacion
disponible respecto a las implicaciones de su aplicacion en la industria de la papa.

Cuando se busca analizar tratados de libre comercio entre las naciones, se tienen disponibles
diferentes modelos, como el modelo de equilibrio general, que toma como base un estado de
sustitucién imperfecta, donde la oferta y las importaciones sean no sustituibles y puedan existir en el
mercado interno de un pais (Meller y Cabezas, 1989), con el que se pueden hacer simulaciones
previas del efecto del TLC en el empleo (Botero y Lopez, 2005). Adicionalmente (en otros estudios
del impacto de Tics firmados con Estados Unidos y otros paises) se han utilizado modelos de
simulacién y andlisis del comercio global, como en el caso de Australia (Siriwardana, 2007); modelos
sobre el enfoque estdndar para la integracién econémica como en el caso de Rusia (Brenton, et al.,
1997); o se ha hecho la evaluacion en forma de creacion del tratado y diversificacion (Cooper, 2010).

Los resultados de las simulaciones previas del TLC Colombia Estados Unidos mostraron que este
tratado seria favorable para los sectores de confecciones, textiles y alimentos (Martin y Ramirez,
2005). Asi mismo, el impacto sobre el empleo seria favorable e impulsaria la demanda de mano de
obra siempre y cuando fuese calificada (Garcia y Lopez, 2005); estimandose un crecimiento en el
empleo generado después del tratado del 1,7%, que podria llegar hasta un 2,5% si se realizaba una
mayor capacitacion (Botero y Lépez, 2005). En las simulaciones de empleo y econdmicas, se
encontré también que los sectores de textiles y confecciones serian los mas dindmicos en generacién
de empleo y produccién, registrando un crecimiento del 8% en la produccion bruta. Aunque en menor
grado, habria un efecto positivo en la producciéon y el empleo en el sector de alimentos
manufacturados, los cuales presentarian incrementos del 1% y 3% respectivamente (Martin y
Ramirez, 2005).

Estudios previos basados en tratados de libre comercio entre Estados Unidos y Sudafrica, México,
Marruecos, Tunez, Chile y Jordan, mostraron que las exportaciones de Estados Unidos se vieron
favorecidas por los tratados con Marruecos y Tunez, debido a que en ellos se dio acceso libre a
alrededor de la mitad de las lineas arancelarias de los bienes de Estados Unidos; asi como también
en Sudafrica se dio un libre acceso correspondiente a un tercio de las lineas arancelarias. Por otra
parte, no se encontrd efecto significativo en las importaciones a Estados Unidos desde aquellos
paises debido a que las tarifas de importaciones eran bajas o completamente eliminadas por “otros
instrumentos del tratado como el sistema generalizado de preferencias y los acuerdos comerciales
anteriores” (Bergstrand y Baier, 2011, p. 5). Tarifas de importacion de Estados Unidos a Chile a nivel
agricola pasaron 5,5% en el 2002 a 0% en el 2013 en el afio 0, en los siguientes 5 afios de acuerdo
para 274 productos pasaron de 6% en 2002 a 0% en 2013, en los 10 afios siguientes pasaron de
6% en 2002 a 0% en 2013 para 80 productos (Bergstrand y Baier, 2011). Asi mismo, las tarifas de
exportacion de Chile a Estados Unidos pasaron para un promedio en los 10 afios de fase de
implementacion del tratado de 1,5% en el 2002 a 0% en el 2013. Para el caso de México las tarifas
de exportacién de Estados Unidos fueron reducidas a 0% desde 1999 a 2010, pasando de un
promedio de 15.6% a 0%; mientras que las tarifas de exportacion de México ha estado unidos fueron
reducidas del 1,36% en 1999 a 0% en el 2010 (Bergstrand y Baier, 2011).



El TLC Colombia Estados Unidos entro en vigencia en Mayo de 2012 con multiples expectativas
respecto a los resultados que se obtendran, partiendo de los resultados obtenidos en las
implicaciones estimadas por simulaciones. Segun Portafolio (2011) los sectores beneficiados con la
firma del TLC en la parte agricola serian las Flores, Azlcar, Productos lacteos, Tabaco y Carnicos;
para el caso de la industria, los sectores textil, confeccién, disefio de moda, energias alternativas,
pesca, autopartes, cueros, calzado, plasticos, industrias de porcelana y joyeria seran los
beneficiados; mientras que todo el sector de servicios se beneficiara (Portafolio, 2011).

En términos generales, durante el 2013, las importaciones totales de Estados Unidos desde
Colombia disminuyeron, siendo esta la primera caida de las cifras desde el afio 2009; mientras que
Estados Unidos incrementd sus exportaciones hacia Colombia en un 14% en la totalidad de los
productos tranzados (portafolio, 2015).

Dentro de los 590 productos seleccionados como potenciales para la exportacién hacia Estados
Unidos, solo el 14% corresponde al sector agricola, agroindustrial y pecuario (Araujo Ibarra, 2006).
De estos, el pais le sigue apostando en el sector agricola a flores (50%), Café (25%) y banano (16%)
(El' Universal, 2012); aun cuando se identificaron como potenciales para exportacion otros tales como
los frutales como el limén Tahiti, la papaya, el aguacate, pifias, fresas, guayaba, mango; la yuca, la
cebolla, la papas frescas y transformadas, el cacao en polvo, pasta o partido, espérragos, tabaco
(Araujo Ibarra, 2006), asi como productos agroindustriales como las papas congeladas, los
cardamomos, los chocolates sin rellenar en bloques o tabletas, los extracto de malta, los demas
productos a base de cereales que no sean insuflados, las demas hortalizas y las mezclas de
hortalizas preparadas o conservadas, excepto en vinagre o acido acético, los demas frutos
preparados o conservados Yy los cigarrillos que contengan tabaco, los cuales cuentan con ventajas
comparativas reveladas altas, aunque algunos productos pueden enfrentar dinamicas relativamente
desfavorables del mercado estadounidense (Barberi y Garay, 2004).

Por otra parte, los resultados de los primeros estudios sobre las implicaciones del TLC en el sector
agricola, mostraron que los efectos negativos se concentrarian en cultivos transitorios como arroz,
sorgo, soya, frijol y trigo (Barberi y Garay, 2004). Para el caso especifico de la papa, a pesar que fue
identificado como potencial, especialmente las papas congeladas (Barberi y Garay, 2004) el sector
no fue un punto de gran interés dentro del acuerdo y no fue fuertemente discutido en los acuerdos
del TLC, por lo gue todos los productos elaborados a base de la misma se acordaron con
desgravamen tipo A, con aranceles base entre 5-20% (Ministerio de industria, comercio y turismo,
2012) dependiendo del tipo de producto, pero con ingreso al pais desde Estados Unidos inmediato
sin arancel, situacién que pone en desventaja competitiva al sector.

Entonces, ¢ Cudl habra sido la razén para no contemplar el sector papa como potencial exportador
hacia Estados Unidos? ¢ Sera que a nivel agricola los beneficiados con el tratado fueron realmente
cuantificados en términos de potencial de crecimiento y competitividad? De ser asi, ¢por qué es
catalogo el sector papa como un sector de poca importancia cuando es un producto potencial e
importante para el pais que representa el cuarto lugar en la produccion agropecuaria? (Espinal y
Martinez, 2003 y 2005).

A pesar que se han realizado multiples investigaciones sobre el impacto del TLC Colombia- Estados
Unidos previo a su implementacion, se identifico la inexistencia de investigaciones que evallen el
impacto de dicha implementacién bajo el contexto del pais en el sector papa y por lo tanto continua
existiendo una situacién de incertidumbre del impacto real del TLC posterior a su implementacion
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para el caso del mismo, a pesar de ser uno de los productos que afecta el indice de precios al
consumidor “indicador que mide la variacion de precios de una canasta de bienes y servicios
representativos del consumo de los hogares del pais” (DANE, 2012, p. 1).

El sector papa para el pais es un sector importante ya que esta en el cuarto lugar en la produccion
agropecuaria, el noveno cultivo en extensién y el sexto en valor de la producciéon (Espinal y Martinez,
2003 y 2005). 90.000 familias se encuentran vinculadas con su explotacion, genera cerca de 15
millones de jornales al afio y segun las estadisticas del Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural
77.369 empleos directos y 232.108 indirectos (Consejo Nacional de la papa, 2010).

El sector utiliza en un alto porcentaje los servicios de transporte terrestre, con méas de 2 millones de
toneladas métricas al afio; y la produccién del cultivo es un alimento que tiene un papel importante
en la definicién del indice general de precios por ser un producto de alto consumo y tener un peso
importante en la canasta familiar (Espinal y Martinez, 2005; Consejo Nacional de la papa, 2010).

La papa puede llegar a influencias el indice general de precios por los cambios de los precios. En
términos de indice de precios al consumidor (IPC), la ponderacién de la papa en la inflacion base 88
fue de 1.09, mientras que el IPC base 98 disminuyo a 0.98, aunque su disminuciéon puede estar
explicada por el ingreso de productos sustitutos, sigue siendo el cuarto alimento mas importante
después de la carne de res, el pollo y el arroz en el IPC (Espinal y Martinez, 2005; Consejo Nacional
de la papa, 2010).

El presente documento incluye informacion clave del sector papa en Colombia y su situacién pre y
post TLC con Estado Unidos, iniciando con una breve descripcién del inicio del liberalismo como
corriente que enmarca las primeras aproximaciones de los intercambios de libre comercio y el
nacimiento de la apertura del mercado global, seguido por los principios del consenso de Washington
y la definicién de tratado de libre comercio. Posteriormente se enmarca el concepto de competitividad
y las ventanas de oportunidad como conceptos claves para contextualizar la posicién del sector
Colombiano frente al norteamericano en cifras y datos, para finalmente ubicar frente a la capacidad
competitiva y el atractivo de mercado la posicidn del sector en sus productos clave antes y después
del TLC durante el periodo comprendido entre 2012-2014.

2. MARCO TEORICO
2.1. Liberalismo

Por definicion, “El liberalismo es una corriente que reconoce los derechos individuales de libertad de
control gubernamental, que reconoce derechos de libertad de actividad econémica” (Fukuyama,
1992, p.42-44). De esta corriente, nace la base de los tratados de libre comercio siguiendo la
consigna de libertad econdmica. Por lo anterior, se debe contextualizar el liberalismo desde tres
ramas: liberalismo clasico, moderno y neoliberalismo, que permiten entender cémo se desarrollé el
proceso hasta llegar a las transacciones en tratados de libre comercio.

2.1.1. Liberalismo clasico

El liberalismo clésico surge en los siglos XVII y XVIII buscando romper el modelo aristotélico, en el
cual se define al individuo en un estado preo politico, como su estado natural, en el cual las relaciones



fundamentales existen en una sociedad jerarquica, siguiendo el modelo de la familia; y describe al
individuo como un ser libre e igual uno con otro, donde se funda un estado donde hay libertad e
igualdad (Vitale, 2007). Este estado natural de libertad e igualdad fue descrito por primera vez por
John Locke (Polo, 2005) y es desarrollado por otros autores destacados como Immanuel Kant y
Adam Smith.

Adam Smith aporto al liberalismo clasico en su publicacion la riqueza de las naciones y es reconocido
como el fundador del liberalismo econémico y el capitalismo, reconociendo la libertad del individuo
en la toma de decisiones en un mercado libre y competitivo. En dicha publicacion explica su corriente
laissez faire que describe la libertad de propiedad en un mercado libre de la influencia del estado
(Smith, 1983).

A Smith también se le atribuye algunas caracteristicas del libre comercio y el mercado autorregulado
y describié el funcionamiento del mercado “Cada individuo necesariamente trabaja para engrandecer
el bienestar de la sociedad al maximo posible. El, sin embargo, no tiene la mas minima intencién de
promover el bien publico ni esta consiente que lo esta promoviendo. El solo busca su ventaja propia,
y esta guiado, como en muchos otros casos, por una mano invisible que lo hace promover una causa
que no forma parte de sus intenciones. No es esto una desventaja para la sociedad. En perseguir su
propio interés el promueve con frecuencia el de la sociedad de manera mas eficiente que si su interés
fuera este ultimo. No conozco de mucho bienestar dispensado por aquellos que se afanan en
representar el bien comun. No es por la benevolencia del carnicero, del cervecero, o del panadero
que podemos aspirar a nuestra cena, Sino por su atencién a su propios intereses” (Jaffe, 2007,
p.133).

En esta etapa del liberalismo se describe el funcionamiento del mercado a través de las
caracteristicas del pensamiento de Smith:

e la productividad se incrementa si el trabajo se divide en especialistas en cada area (Smith,
1983),

e los bienes producidos con eficiencia después de la division del trabajo se distribuyen en la
sociedad por intercambio de bienes en el mercado en el cual cada individuo obtiene lo que
necesita para su satisfaccion personal de acuerdo con sus preferencias, posibilidades
econdémicas y el precio de los bienes(Smith, 1983), y

e como cada persona busca obtener el maximo beneficio del intercambio (mano invisible), el
productor tratara de producir mas y mejores bienes a menor precio (menor precio bienes,
insumos o ahorros en tecnologia) para ganar a la competencia entonces, se maximiza el
beneficio social porque no se necesita de una guia (Smith, 1983).

Entonces, segun lo estipulado por Adam Smith, el mercado estaria movido tanto por la oferta como
la demanda de un producto, cuya comercializacion y mercadeo estaria determinado por el precio del
mismo, el precio de los insumos para su produccion, la tecnologia utilizada, la riqueza o ingreso de
quien busca adquirirlo y sus preferencias.

2.1.2. Liberalismo keynesiano



Las ideas del liberalismo clasico centradas en la autonomia y la libertad estuvieron vigentes hasta
antes de la primera guerra mundial. Este sistema empez6 a tener falencias hacia 1920 justo después
de la firma del tratado de Versalles en 1919.

Con la caida de Wall Street y la debilidad del sistema econémico norteamericano se empezé a
observar que la demanda no era suficiente para la oferta que existia, situacion que ocasiono una
depresion econémica (Badger, 1995), incrementandose el desempleo. La crisis econdmica conllevo
a una crisis social que se extendié a nivel mundial y a raiz de esto, el estado decide intervenir
introduciendo el modelo econémico ciclico de John Maynard Keynes ya que el sistema de la mano
invisible de Adam Smith no funcionaba ante la crisis.

“El punto de partida del andlisis de Keynes era preciso: no habia que esperar de los mecanismos
automaticos la salud social, en dominios vitales como el de la ocupacién plena” (Molina, 1986, p.66).
Las teorias de Keynes demostraron que la intervencion del estado podia cambiar el ciclo econdémico,
donde en momentos de crisis, la intervencion del estado estimula la capacidad de compra,
generando empleo y crecimiento econémico, y en momentos de ciclo positivo, el estado a través de
la reduccion de la inflacién reduce el crecimiento, retirando dinero de circulacion y aumentando el
desempleo todo esto a través de impuestos, gasto publico y politica monetaria. “Keynes se constituyé
en personero del alza de los salarios, pues la conclusién hacia la cual se encaminaba era la de que
ese aumento es requisito ineludible de la elevacion de la demanda efectiva, y por medio del progreso
de ésta se excita a que haya mayores inversiones y por ende, ocupacion total” (Molina, 1986, p.65).
Para Keynes, el Estado debe reordenar todo con base en una participacion activa en la economia.

2.1.3. Neoliberalismo

En contraste con las corrientes descritas y generadas antes de la primera guerra mundial y que no
eran muy fuertes en defensa de las ventajas del libre comercio, nace el neoliberalismo que incentiva
la apertura del mercado mundial, siendo la corriente que impulsa la globalizacion y se convirtié en el
punto de partida para el desarrollo politico y econémico del mundo.

El neoliberalismo de manera general es aceptado como la corriente liberal de practicas econémicas
y politicas que tiende a dejar de lado como premisa la intervencion del Estado, combate la inflacion
y busca el equilibrio presupuestal; asi como fomenta el individualismo, el libre mercado y la
integracion de las economias (Hernandez, 2007).

Las principales politicas que han acompafiado la corriente desde 1970 demuestran desde el
nacimiento de Estado en los asuntos de mercado. Algunas caracteristicas listadas (Hayman, 2013):

e Poca o ninguna intervencion del Estado desde una perspectiva social, donde el Estado no
interviene en precios ni comercio.

¢ Inversion minima del Estado en salud, educacion, deporte o cultura

e Prioridad sobre la extraccién de riquezas sin importar las consecuencias sobre el medio
ambiente de extraccion de minas.

e Privatizacién de los servicios estatales como escuelas, hospitales, obras de infraestructura.
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e Congelacién del salario, donde se aceptan las maquilas y la mano de obra barata,
explotando al hombre para la produccion

e Aumento de los impuestos sobre el consumo (IVA) por lo que incrementan los precios de los
bienes béasicos como alimentos y medicamentos

e Ningln impuesto o impuestos muy bajos para compafiias del exterior con el fin de
promocionar la entrada de capital extranjero

e Bajos sueldos, reservas internacionales, altas tasas de interés para controlar la inflacion

e Descalificaciébn del Estado, atribuyéndole toda responsabilidad sobre corrupcion e
ineficiencia.

e Manipulacion a través de los medio de comunicacién. Descalificacién de las protestas,
pensamientos alternativos, liberadores o revolucionarios y no se aprueba la existencia de
sindicatos

e Fragmentacion social donde se limitan las posibilidades a los pobres de salir de su situacion.
e Se promociona el consumo directo y virtual a través de la television e internet

e Se delimita el consumismo como horizonte de vida y base de las relaciones sociales

Ahora bien, entendiendo a liberalismo desde tres partes fundamentales por las que se describid,
determinando la historia del liberalismo econdmico, es importante contemplar los aspectos
fundamentales que enmarcan los tratados de libre comercio, entendiendo como primera medida
como los principios del consenso de Washington fueron fundamentales para la constituciéon de
transacciones econdmicas entre paises

2.2. Principios del consenso de Washington

Formulado en 1989 por John Williamson, este consenso reunié a 10 autores de naciones en
desarrollo para discutir aspectos generales del desarrollo econémico de los paises en desarrollo. En
este consenso se encuentran aspectos fundamentales para el fomento de la evolucion del
pensamiento econdémico y se cuestiona al Estado en multiples aspectos en los cuales no es
productivo e impide el crecimiento econémico organizado de un pais. Para ello Williamson formulo
10 reformas a la politica econémica de América latina para ser discutidas durante el consenso y
lograr tomar decisiones politicas que permitiesen reducir la deuda externa, incentivar el crecimiento
de las naciones y propender por la igualdad y el desarrollo de la comunidad (Casilda, R. 2005):

l. Disciplina presupuestal: relacionada con la disciplina fiscal solicitada por el fondo
monetario internacional para préstamos. Se sustenta en que el déficit fiscal se debe a
trastornos macroecondmicos como la inflacién y el desequilibrio en la balanza de pagos
por falta de honradez politica.

Il Cambios en las prioridades del gasto publico: En este punto se discute el uso de los
recursos publicos, de tal forma que se busca reducir el gasto publico e invertir ese dinero
en temas para combatir la pobreza (ej. educacion y salud)
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VI.

VII.

VIII.

2.3.

Reforma Fiscal: Se propone incrementar el recaudo tributario con una base integral y
amplia

Tipos de interés: Se parte de dos premisas respecto a los intereses, sobre las cuales: a)
estos deben estar determinados por el mercado para evitar asignacion inadecuada de
recursos y b) deben ser positivos para evitar la evasion, incrementar el ahorro e incentivar
la inversion.

Tipo de cambio: Debe estar determinado por las fuerzas del mercado, el mismo debe ser
competitivo. En este punto el tipo de cambio es fundamental para incentivar la
exportacion.

Liberacién comercial: Se propone una politica econdmica orientada a las exportaciones
y las importaciones de materia prima a precios competitivos. Este punto sujeto a dos
requisitos: a) proteccion de la industria naciente a través de una arancel y b) transicion
de la industria publica aprobada con un calendario

Politica de apertura para inversién extranjera: Busca aportes de capital, tecnologia y
experiencia para fortalecer la industria nacional.

Politica de privatizaciones: busca ayudar a la reduccién de presion del prepuesto del
gobierno. Las empresas privadas manejan mas eficientemente los recursos y funcionan
mejor que las estatales.

Politica desreguladora: se planted con el objetivo de fomentar la competencia en América
latina

Derechos de propiedad: fortalecer este tema para darle mas fuerza en América latina de
tal forma que se trabaje como se trabaja en Estados Unidos

Tratado de libre comercio

Un tratado de libre comercio es un acuerdo mediante el cual dos o mas paises reglamentan sus
relaciones comerciales, a través de normas y procedimientos, con el fin de incrementar los flujos de
comercio e inversion sin restricciones injustificadas y en condiciones de trasparencia, estimulando
su nivel de desarrollo econdmico y social (Ministerio de industria, comercio y turismo, 2015).

En la actualidad, Colombia tiene suscritos 13 acuerdos con diferentes paises (Ministerio de industria,
comercio y turismo, 2015):

México

El Salvador, Guatemala y Honduras

Comunidad Andina (CAN) que incluye Ecuador, Bolivia, Perl y Venezuela
CARICOM- Comunidad del caribe

Mercosur que incluye a Argentina, Paraguay, Uruguay y Brasil
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- Chile

- EFTA- Estados AELC que incluye a Suiza y Liechtenstein
- Canada

- Estados Unidos

- Venezuela (acuerdo de alcance parcial)

- Cuba

- Nicaragua

- Unién Europea

Como los tratados de libre comercio estan enmarcados en la fortaleza econémica y productiva de
cada pais, estos debe entender si los sectores dentro de su econémica son atractivos, rentables y
diferenciados para las demas economias del mundo; para ello, se pueden evaluar los sectores a
partir de modelos como el propuesto por Michael Porter para evaluar las fuerzas competitivas y el
concepto de competitividad sistemica.

2.4. Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Para entender que si un sector es atractivo y rentable, se hace necesario que tanto empresas como
diferentes eslabones de la industria entiendan cuales son los factores que determinan su rentabilidad
a corto y largo plazo. Para ello, el modelo de analisis desarrollado por Michael Porter (2008) quien
identifico cinco fuerzas determinantes en la rentabilidad de un sector. EIl modelo de Porter establece
5 protagonistas: competidores, compradores, proveedores, nuevos entrantes y sustitutos; sus
interrelaciones (las 5 fuerzas) (Figura 1) y la intensidad de dichas fuerzas (Porter, 2008; Allen y
Gorgeon, 2008). Los principales factores determinantes de las fuerzas de este modelo se encuentran
en la Figura 2.
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Poder del

proveedor

Poder del
comprador

Rivalidad entre las
empresas existentes

Figura 1. Marco competitivo de las cinco fuerzas de Porter (Allen y Gordeon, 2008, p.5)

Amenaza de la entrada:

. Economia de escala

. Diferenciacion de producto

. Acceso a los canales de distribucion
. Necesidades de capital

. Ventajas de costos

. Represalias

. Politica gubernamental

Poder del comprador:

. concentracion y tamafiop de los compradores Amenaza de sustitutos:
. costos de cambiar

. capacidad del comprador para integrar hacia atras
. competencia entre compradores

. costo del producto frente al costo total
. Diferenciacion del producto

Poder del proveedor:

1. concentracion y tamafio de los proveedores

2. costos de cambiar

3. Capacidad del proveedor para integrar hacia atras

4. Competencia entre proveedores

5. Costos del producto frente al costo total
Diferenciacion de producto

Rivalidad Sectorial:

1. concentracion
2. diversificacion
3. crecimiento del mercado
4. Diferenciacion del producto
5. Barreras de salida
6. Condiciones

1. rendimiento relativo al precio
2. costo de cambiar el comprador
3. propension del comprador a cambiar
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Figura 2. Factores determinantes de las cinco fuerzas (Allen y Gordeon, 2008, p.6)

2.3.1. Amenaza de los nuevos entrantes

Se considera como un nuevo entrante tanto a empresas inexistentes en un sector o como la
diversificacion de productos de una empresa ya existente o que abre nuevos puntos de venta. Los
nuevos entrantes aportan al sector nuevas ideas y recursos para competir, lo que tiende a obligar a
las empresas ya existentes dentro del sector a bajar los precios o subir los costos, reduciendo la
rentabilidad (Porter, 2008).

Cada sector tiene ciertas barreras de entrada que disminuyen la posibilidad de ingresar al mercado
de una manera facil. Pero, se ha mostrado que la rentabilidad es mayor para las empresas en
sectores con barreras de entrada muy alta. Las barreras de entrada méas determinantes son (Allen 'y
Gorgeon, 2008):

< Se puede tratar de ingresar en un mercado de economia de escala, donde se busca
reducir el costo unitario del producto, para esto, el nuevo entrante debera desarrollar
estrategias alternativas que reduzcan sus costos de produccién o diferenciar su producto
para poder entrar a competir.

% Sectores ya establecidos tienen la ventaja de reconocimiento de marca y fidelidad de
sus clientes, por lo que la diferenciacién del producto y la identificacion de marcas es
una barrera de ingreso, ya que si se ingresa a un sector altamente competitivo y
diferenciado, el nuevo entrante encontrar como obstaculo el adquirir nuevos clientes y
fidelizarlos.

«» Los nuevos entrantes deberan establecer su propia red de distribucion ya que el acceso
a canales de distribucién ya existentes puede ser dificil debido a las relaciones previas
entre las empresas existentes y distribuidores y minoristas del sector.

« Requisitos de capital para operar, con frecuencia, los nuevos entrantes necesitan fuertes
inyecciones de capital.

% Ventajas de costos independientemente de las economia de escala, a través de la
especializacion de los activos se inhibe la entrada al sector, la experiencia y el
conocimiento dentro de las organizaciones que ayuda a las empresas a hacer las cosas
a menor costo; y a través de patentes de propiedad exclusiva que limitan la entrada al
sector.

< Sectores que inhiben la entrada de nuevos competidores a través de represalias

% Pormedio de politicas gubernamentales que pueden adjudicar monopolios y regular por
ejemplo sectores como el de servicios publicos.

2.3.2. Rivalidad entre competidores
La rentabilidad del sector y la industria también estan determinadas por la competencia entre las

empresas que pertenecen al mismo sector. Se mide la rivalidad a través del analisis de la
competencia en (Allen y Gorgeon, 2008):
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< concentracidn/fragmentacién: esto se logra a través de los indicadores de concentracién
sectorial. El ratio de concentracion es unos de los indicadores mas utilizados. Un sector
es concentrado cuando hay menos empresas que participan en la cuota de mercado, o
es fragmentado cuando hay muchas empresas en el sector pero ninguna aporta una
cuota significativa. En ambos casos, la competencia es alta, sin embrago, en un sector
concentrado la competencia esta enfocada en lograr el liderazgo, mientras que en un
sector fragmentado todos compiten por los mismos clientes y recursos.

« Crecimiento del mercado: Es un factor importante dentro del analisis, ya que en sectores
de crecimiento lento cada empresa buscara tener la mayor cuota, retando a las demas
empresas.

« Altos costos fijos: En empresas donde los costos fijos son muy altos, siempre existe
presién debido a que sus niveles de eficiencia no son los deseables, por lo que es
necesario vender mas cantidad de producto para tener una cuota de mercado. Costos
fijos como almacenamiento o estar en un sector de perecederos obliga a las empresas
a vender rapidamente, por lo que la competencia se intensifica ya que todos estan
buscando el mismo objetivo (reducir sus costos de almacenamiento y evitar al maximo
perdidas)

« Existe mas rivalidad en sectores donde los productos no tiene un alto grado de
diferenciacion.

< El uso de juegos estratégicos para luchar con contundencia en el mercado intensifica
también la rivalidad.

« Las barreras de salida del mercado también intensifican la rivalidad, entre estas
podemos encontrar barreras emocionales, restricciones gubernamentales o costos fijos

2.3.3. Amenaza de los sustitutos

- Los productos sustitutos se refieren a productos de otros sectores que cumplen la misma
funcion del sector satisfaciendo las necesidades de los consumidores por lo que se
convierten en competidores mostrando amenaza dentro del mercado, lo que limita la
rentabilidad del sector. El impacto de estos sustitutos sobre la rentabilidad va a depender
de su rendimiento respecto a su precio; que tan alto es el costo del cambio para el cliente
hacia un sustituto (Allen y Gorgeon, 2008).

2.3.4. Poder de negociacion de compradores y proveedores

El poder de negociacion de compradores y proveedores esta destinado por algunos factores que
facilitan la competencia e incrementan la rentabilidad (Allen y Gorgeon, 2008):

- Tamafio: A méas grande el tamafio del comprador mayor sera su poder de negociacion

Concentracion: Los proveedores que venden a varios clientes podran negociar mejor los
precios y las condiciones
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- Costo del producto vs el costo total del producto: el comprador siempre buscara la mejor
oferta

- Diferenciacion del producto: entre menos diferenciado este el producto mayor sera la
critica del comprador respecto a su precio.

- El comprador puede amenazar a sus proveedores adquiriendo partes de la cadena de
suministro, mientras que los proveedores amenaza a sus proveedores con una
integracion trasladandose a zonas mas cercanas de sus clientes.

- En cuanto en la cadena mas informados estén los compradores, mayor poder de
negociacion tendran

Un proveedor y un comprador pueden ser poderosos si cumplen las caracteristicas descritas en la
tabla 1.

Tabla 1. Poder de compradores y proveedores

Los compradores son poderosos si:

Los proveedores son poderosos si:

Estan concentrados

Estan concentrados

Compran un porcentaje significativo de la
produccion del proveedor

Suministran materias primas o productos vitales

Compran un producto estandar y sus costos de

Suministran materias primas o productos

sustituirlo son bajos exclusivas o diferenciadas

Manejan su poder de integracion hacia atras
comprando al proveedor

Manejan su amenaza de integracion hacia
adelante

Fuente: Allen y Gordeoon, 2008, p.10

Como se observa, Porter abarca todas las posiciones competitivas de los diferentes actores del
Mercado y permite tener una perspectiva clara de cémo competir o ingresar a un Mercado de acuerdo
a la posicién en el sector. Dado lo anterior, se hace necesario describir también el concepto de
competitividad que enmarca la competitividad industrial, por lo que se describira a continuacién la
competitividad sistémica.

2.5.

Competitividad Sistémica

El concepto de competitividad sistémica es un concepto dirigido a determinar los factores de la
competitividad industrial. Nace del fendmeno de la inexistencia de un entorno empresarial eficaz para
alcanzar la competitividad estructural, de tal forma que la competitividad es la interaccion entre los
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cuatro niveles econémicos y sociales (macro, micro, meta y meso), que incluye a la institucion y su
papel como protagonistas (Esser, et al., 1996, p. 4).

El nivel macro, “hace referencia a la estabilidad en el contexto macroeconémico. La inestabilidad del
sector macroeconémico puede perjudicar los mercados, bienes y capitales y su forma de operar, de
tal forma que puede ocasionar una asignacion ineficiente de los recursos. “El éxito de una
estabilizacion se basa en la voluntad del gobierno de imponer reformas, en crear un consenso
nacional sobre su importancia y en lograr el apoyo internacional” (Esser, et al., 1996, p. 5).

El nivel Micro hace referencia a las empresas, las cuales deben readecuarse internamente y al
entorno para afrontar con éxito la globalizacion de la competencia, la mayor existencia de
competidores, la demanda diferenciada, el acortamiento de los ciclos productivos y las innovaciones.
“Conseguir eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez para reaccionar es necesario a través de cambios
en la organizacién a nivel productivo, de innovacion y comercializacion” (Esser, et al., 1996, p. 4).

El nivel meta tiene en cuenta la capacidad de la sociedad para la integracion y la estrategia. “Para
optimizar la eficacia en los niveles micro, macro y meso son esenciales la eficacia de la organizacién
juridica, politica y econdémica, del esquema social de organizacién e integracion y del sistema
organizativo para la interaccién estratégica, porque la competitividad sistémica no puede dar
resultados sin la formacion de estructuras a nivel de la sociedad entera.” (Esser, et al., 1996, p. 5)

El meso estudia a la organizacién y su gestion, de tal forma que se analiza el entorno para evaluar
su capacidad de formarse para unir fuerzas a nivel empresarial, involucrando agentes privados y
publicos (Esser, et al., 1996, p. 5).

Una vez analizado el sector de acuerdo a competitividad, su atractivo y rentabilidad, un pais que
busca negociar un tratado de libre comercio debe tener claridad de la posicion de los sectores de
acuerdo a su atractivo de mercado y la posicion competitiva de cada producto que se espera tranzar
y es ahi cuando explorar a través de la matriz de McKinsey los sectores y los productos dentro del
mismo se convierte en una herramienta fundamental para el anélisis.

2.6. Matriz de McKinsey

La Matriz de Mckinsey o matriz general electric fue creada por la empresa de consultoria McKinsey
buscando posicionar los negocios con base en dos criterios: el atractivo de mercado y la posicion
competitiva de la unidad en estudio. Es una herramienta estrategia que permite entender el
posicionamiento que tiene una unidad de negocio y permite tomar decisiones de inversion (Dvoskin,
2004)

Para analizar la posicion competitiva, se tiene en cuenta diferentes variables caracteristicas de cada
negocio que permiten identificar si el mismo es exitoso o no (Harvard Deusto, 2015):

R/
0.0

Cuota de mercado

Preferencias de consumo del producto
Tecnologia

Productividad

Investigacion y desarrollo

Capacidad de innovacion

R/
0.0

R/
0.0

X3

o

X3

o

X3

o
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7

+ Estructura de costos y rentabilidad

Por otra parte, para evaluar el atractivo del mercado, se seleccionan ciertas variables (Harvard
Deusto, 2015):

R/
0.0

Tamafio del mercado.
Perspectiva de crecimiento.
Capacidad productiva
Estabilidad de la demanda.
Logistica

Acceso y disponibilidad de recursos.
Estructura del mercado.
Reglamentacion.
Competencia
Globalizacion.

Nivel de riesgo.

X3

o

X3

o

X3

o

X3

o

X3

o

R/
0.0

R/
0.0

X3

*

3

*

3

*

Los negocios mejor situados en la evaluacién de la matriz son aquellos es los que es viable invertir
para crecer y aquellos con menor calificacion tenderan a desaparecer ya que no son atractivos para
inversion porque no son negocios viables de crecimiento.

Se ha encontrado en la literatura que algunos autores han utilizado las matrices como herramienta
de analisis para los tratados de libre comercio de tal forma que las partes puedan tomar decisiones
respecto a la produccién y a las tarifas. Por ejemplo, Cahyani en el afio 2010 utiliz6 las matrices de
Boston, que permite tomar decisiones sobre las estrategias que deben tomar los gobiernos de
acuerdo a la clasificacion de la matriz de ventajas comparativas; y la de ventajas comparativas, que
permite entender como es la relacién competitiva de los subproductos que pertenecen a un grupo
de productos bésicos, para analizar la reduccién de tarifas dada por el tratado de libre comercio entre
indonesia y Australia. En su andlisis, la autora encontré que para ejecutar una aplicacién adecuada
de la politica de reduccién arancelaria para cada subproducto incluido en un tratado de libre
comercio, se puede hacer uso de las matrices como herramientas adecuadas para tomar decisiones
(Cahyani, A. 2010).

Al analizar los sectores y productos a través tanto de las fuerzas competitivas de Porter como a
través de la matriz de McKinsey, hay una posibilidad de encontrar negocios que no son los mejores
competitivamente pero que aun asi deben ser o incluidos o se deben buscar formas de contrarrestar
lo que puede ocasionar la apertura econdmica en la forma en como funcionan. Por tal razon, se
deben evaluar las ventanas de oportunidad de dicho negocio.

2.7. Ventanas de oportunidad

Encontramos como ventanas de oportunidad a las cuatro fases que conforman el ciclo de vida de
tecnologias emergentes. Estas ventanas determinan los puntos en los cuales las tecnologias
emergentes pueden ingresar a un sector determinado (Fracica, 2008).

El ingreso en las primeras fases del ciclo requiere conocimientos, mano de obra costosa de alto
conocimiento; asi como inversion, experiencia, know-how. En la medida en que el ciclo de las
tecnologias avanza, es mas sencillo ingresar en el sector ya que se encuentran estandarizados los
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procesos en la etapa de madurez del producto; en este punto no se requiere grandes inversiones en
conocimiento y mano de obra, por lo que es mas econémico entrar pero las ganancias y el
crecimiento seran limitados versus el ingreso en las primeras etapas del ciclo donde el potencial de
ganancias es alto debido a la poca competencia; por lo cual habria que ingresar lo mas rapido posible
en el ciclo (Fracica, 2008).

Dependiendo del tipo de sector, serd su ingreso en las diferentes fases del ciclo de tecnologias
emergente, viendo como tecnologia emergente al tratado de libre comercio en si. Para ello, es
necesario saber que la dindmica del comercio esta compuesta por 4 sectores determinados por su
contribucién al comercio mundial y su potencial de crecimiento (tabla 2.)

Tabla 2. Sectores del comercio determinados por su contribucién al comercio mundial y el potencial
de crecimiento (Fracica, 2008)

© T Sectores estacionarios Sectores Dindmicos
c c Alta
o 3
o & _
g o Sectores rezagados Gérmenes de futuro
—_ G
— .
€ o© Baja
o £ Baja Alta
O o -
o Tasa de crecimiento

Los sectores rezagados, estacionarios, dinamicos y gérmenes de futuro, contribuyen mas o menos
al comercio mundial y tienen una tasa de crecimiento determinada. Cada sector tiene caracteristicas
descritas asi (Fracica, 2008; p. 11):

- Sectores rezagados: concentran el 15% de las exportaciones mundiales, 54% de
estas basadas en recursos naturales, 22% por manufacturas de baja tecnologia, 20%
productos de mediana tecnologia y 4% productos de alta tecnologia.

- Sectores Estacionarios: Representa el 26% del comercio mundial con 2,3%
productos naturales, 22% baja tecnologia, 28% mediana tecnologia y 48% alta tecnologia

- Sectores dinamicos: sectores altos en participacion en el comercio y crecimiento.
Representan el 46% de las exportaciones totales de las cuales 2% es de productos
naturales, 22% productos de baja tecnologia, 28% de mediana y 47% de alta tecnologia.

- Gérmenes de futuro: Representa el 13% del mercado mundial que crece a una tasa
superior al promedio. Conformado en un 27% por productos naturales, 24% manufacturas
de baja tecnologia, 44% de mediana y 4,8% de alta tecnologia.

Una vez descritos los conceptos claves del nacimiento de los tratados de libre comercio y el concepto
de competitividad desde el punto de vista del sector y la industria, es necesario contextualizar el
sector papa por lo que se describe informacién del sector como el area de siembra, las variedades,
productividades, costos de produccién, comercializacion y formacion del precio.

2.8. Contextualizacién del sector papa
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Segun el Ministerio de Agricultura (2005), en términos de competitividad, el sector no esta preparado
a largo plazo porque no hay una cadena fuerte, un sector fuerte. Dado lo anterior, la cuantificacién
real de las implicaciones del TLC sobre el sector no fue direccionada en el sentido de arrojar
resultados que permitiesen realmente ver si uno de los sectores mas grandes de los cultivos
transitorios podria ser beneficiario o perjudicado en este proceso. Segun lo expresado por La
Republica (2005, p.1) “La experiencia de la apertura de los afios 90 demuestra que si no se tienen
estrategias preparadas, muchos seran los conflictos y las quiebras” y esto podria ser uno de los
resultados para un sector poco organizado como el de la papa.

2.9.1. Area de siembra

El cultivo de papa representa el cuarto lugar en la produccién agropecuaria del Pais. Es el noveno
cultivo en extension y el sexto en valor de la produccién (Espinal y Martinez, 2003 y 2005). Los
principales departamentos productores son Cundinamarca, Boyacé y Narifio, aunque hay pequefias
extensiones del cultivo en otros departamentos del pais. La produccion nacional de este producto
ha descendido en los dltimos 5 afios segun los datos publicados por Fedepapa y el consejo nacional
de la papa (Figura 3.), especialmente por temas climaticos, incremento en la importacion de
productos agroindustriales a base del mismo y baja competitividad en precio de fertilizantes e
insumos por incrementos en las tasas de cambio.

140.000 - I

120.000

100.000

HECTAREAS

20.000

ANTIOQUIA BOYACA C/MARCA NARINO OTROS TOTAL

2008 W2009 w2010 w2011 w2012 w2013 w2014

Figura 3. Histdrico area de produccién nacional de papa por departamento (Fedepapa, 2015, p. 1)

2.9.2. Variedades de papa en Colombia

Pese a que Colombia presenta una gran variedad de papa registrada, las variedades comerciales
de mayor area sembrada en el pais son:

- Pastusa Suprema: Variedad producto de programas de mejoramiento de la universidad
nacional de Colombia y Fedepapa, la cual fue entregada a los agricultores en el 2002. Apta
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para consumo en fresco, con alto rendimiento y tolerante a la gota de la papa (Phytophtora

infestans) (Fedepapa, 2013b).

- Diacol Cairo: Conocida también como R12 negra, utilizada como materia prima para la
industria y para el consumo en fresco (Fedepapa, 2013b).

- Criolla: variedad de piel amarilla y carne amarilla, pequefia.

Las principales caracteristicas de las papas mas comerciales se presentan en la tabla 3.

Tabla 3. Caracteristicas morfoldgicas y agricolas de las principales variedades de papa en Colombia

Variedad Caracteristicas morfolégicas

7
N

Planta erecta de porte intermedio «
con follaje de color verde
ligeramente claro; buena floracion **
con  ausencia de  frutos.
Tubérculos de forma redonda
aplanada. Piel color pardo con
ojos semiprofundos y pulpa crema

Pastusa
Suprema

Planta de porte bajo, tallos no muy **
gruesos de color verde y purpura; -
foliolos pequefios alargados de *
color verde oscuro; flores de color
morado oscuro con acumenes
blancos en la punta y fructificacién
escasa. Tubérculos numerosos, **
grandes de forma redonda,
ligeramente aplanada. Piel de
color morado, ojos superficiales y
pulpa crema. Los tubérculos
resisten bien el almacenamiento y
Diacol Capiro el verdeamiento.

Caracteristicas agricolas

Adaptacion: 2.600 a 3.400 msnm

Periodo vegetativo: 5,5 a 6 meses

Rendimiento comercial: 35-40 ton/ha

Materia seca: 22 -25%

Calidad culinaria: Excelente para consumo fresco
Calidad industrial: Aptitud para fritura en hojuelas

Enfermedades: Altamente tolerante a Gota de la
Papa (P. infestans), resistente a PVS y poco
sensible a PLRV.

Adaptacion:; 2.000 a 2.800 msnm
Periodo vegetativo: 5 a 6 meses

Rendimiento comercial: 30 ton/ha; predominan
tubérculos grandes

Materia seca: 22% (peso especifico: 1,085)
AzUcares reductores: 0,1%

Periodo de reposo del tubérculo: Dos a tres
meses

Calidad culinaria: Buena para consumo fresco

Calidad industrial: excelente para produccion de
papa en bastones y hojuelas

Enfermedades: Susceptible a Gota de la Papa (P.
infestans) y Rofia de la Papa (S. subterranea);
tolerante a  Marchitez  Bacteriana  (R.
solanacearum) y a los Virus PVX y PVY
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Planta de tallos erectos y<
numerosos, gruesos de color..’
verde claro, foliolos medianos
verde claros; flores grandes color «
lla con acumenes blancos vy

fructificacion abundante.
Tubérculos medianos de forma
redonda aplanada. Piel gruesa,
aspera de color rosado, ojos de
profundidad mediana y pulpa
crema.

7
0.0

7
N

Parda
Pastusa

Planta de porte bajo, tallos<
delgados, ramificados de color ,

X4

verde claro; foliolos primarios‘
pequefios, verde claros y rugosos; «
flores abundantes de color rojo-lila
gue permanecen hasta la cosecha
y fructificacion media. Tubérculos **
numerosos pequefios de forma
redonda; ojos numerosos de,
Criolla profundidad media, piel incolora y
Colombia pulpa de color amarillo intenso.
Fuente: Fedepapa, 2013b (P. 1)

2.9.3. Productividades Colombia Vs Estados Unidos

Adaptacion: 2.800 a 3.200 msnm
Periodo vegetativo: 6 a 6,5 meses

Rendimiento comercial: 25 ton/ha; predominan
tubérculos medianos

Materia seca: 22,5% (peso especifico: 1,091)
Azlcares reductores: 0,25%
Periodo de reposo del tubérculo: dos meses

Calidad culinaria: Excelente para consumo fresco,
se deshace al cocinarla

Enfermedades: Susceptible a Gota de la Papa (P.
infestans), a la Roya (P. pittieriana) y al Virus
PLRV; tolerante a Virus PVX 'y PVY,

Adaptacion: 2.400 a 2.900 msnm
Periodo vegetativo: 4 meses

Rendimiento comercial: 15 ton/ha; predominan
tubérculos pequefios

Materia seca: 22,3% (peso especifico: 1,090)
AzUcares reductores: 0,1%

Periodo de reposo del tubérculo: No tiene.
Presenta brotes antes de la maduracion

Calidad culinaria: Excelente para consumo fresco,
se deshace al cocinarla. Se frita entera

Enfermedades: Susceptible a Gota de la Papa (P.
infestans)

Si se compara a los dos paises en términos de produccion total, las cifras muestran que Estados
Unidos produce 10 veces mas papa de la que se produce en Colombia (Figura 6), con rendimientos
que han oscilado entre 51 y 53 toneladas entre el 2012 y el 2014 versus una Colombia con
producciones que van desde los 21,4 a 20,4 toneladas por hectarea (Tabla 6).
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Figura 6. Millones de toneladas de papa producidas por afio en Colombia y Estados Unidos. Tomado
de National Potato Council, 2015a.

Tabla 6. Produccion en toneladas por Hectarea en Colombia y Estados Unidos

Produccidn por hectarea en toneladas (ton/ha)

Pais 2012 2013 2014
Colombia 21,4 20,9 20,4
Estados Unidos 51,0 51,75 53,25

Fuente: USDA, 2015 (p. 56) y Fedepapa, 2015a (p. 1)

Las cifras anteriores muestran una gran debilidad del sector si se compara con Estados Unidos en
términos de rendimiento por hectarea, lo que implica al final que el precio del producto en el mercado
es mas bajo en Estados Unidos que en Colombia. Con tasa de cambio promedio de $1798,23, el
precio por tonelada en el afio 2012 en Colombia fue de 344 Doélares versus un Estados Unidos de
172 dolares, para el 2013 con tasa de $1868,9, de 325 ddlares la tonelada de papa en Colombia
versus 194 ddlares en Estados Unidos y con tasa de $2000,68, de 411 ddlares la tonelada en
Colombia y 172 dolares en Estados Unidos (tabla 7.)

Tabla 7. Precio de la papa en Doélares por tonelada
Precio de la papa en U$S/tonelada

Pais 2012 2013 2014
Colombia 344 325 411
Estados Unidos 172 194 172

Fuente: National Potato Council, 2015b y Fedepapa 2015a
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Tabla 8. Tasa de cambio promedio en los afios 2012, 2013 y 2014 en Colombia

Tasa de cambio

~ Promedio
Ao Anual
2012 1798,23
2013 1868,9
2014 2000,68

Fuente: Banco de la Republica, 2015 (p. 2).

2.9.4. Costos de produccion

Se estima que para obtener un rendimiento promedio de 50 toneladas por hectarea, los costos de
produccion del cultivo pueden llegar a ser de $22.284.319 para el producto industrial (Tabla 4.),
mientras que para el mercado en fresco segun estudio realizado por fedepapa en el 2007 y traidos
a valores de 2012, pueden oscilar de acuerdo al tipo de variedad y la zona entre 8.151.999 y
20.206.363 (Tabla 5.)

Tabla 4. Costos de produccion de papa Diacol Cairo para industria

COSTOS $/Ha Participacion
ANALISIS DE SUELO 20.000 | 0%
PREPARACION DE| 1.000.000 |4%
TERRENO
SEMILLA 1.992.000 | 9%
FERTILIZANTES 3.940.000 | 18%
INSUMOS 3.820.575 |17%
Insecticidas 847.600 |4%
Fertilizantes Foliares 227.000 | 1%
Herbicidas 320.375 | 1%
Fungicidas 2.085.600 | 9%
Coadyuvantes 340.000 | 2%
LABORES CULTURALES 3.200.000 | 14%
ARRENDAMIENTO 2.400.000 | 11%
COSECHA 4.007.744 118%
OTROS 500.000 | 2%
COSTOS TOTALES 22.284.319 | 100%

Tabla 5. Costos de produccion de variedades suprema, Diacol Cairo y criolla para mercado en fresco
(Fedepapa, 2007, p. 16, 21y 29)

2007 2012
Variedad | Cundinamarca | Narifio Antioquia | Cundinamarca | Narifio Antioquia
Suprema | 12.205.450 8.397.803 15.531.377 10.686.164 |0
Criolla 7.162.296 6.406.310 | 7.666.271 |9.113.987 8.151.999 |9.755.293
Diacol
Capiro 15.879.323 9.626.924 | 11.604.153 | 20.206.363 12.250.215 | 14.766.229
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Tabla 5. Distribucion de los costos de produccién de las variedades suprema, Diacol Cairo y criolla
(Fedepapa, 2013a; p. 1)

Distribucién de los costos de produccién de papa en Colombia

Papa Diacol

Rubro Pastusa suprema | criolla capirro Promedio

Semilla 6,64% 7% 6,44% 6,69%
Enmiendas, abonos y fertilizantes 17,26% 13% 17,68% 15,98%
Plaguicidas y coadyuvantes 9,62% 8% 19,87% 12,50%
Empaque 7.2% 3% 3,08% 4,43%
Maquinaria y preparacion del suelo 4,34% 4% 3,22% 3,85%
Mano de obra 29,29% 33% 24,52% 28,94%
Transporte 12,25% 11% 9,15% 10,80%
Costos indirectos 13,41% 21% 16,03% 16,81%

La mano de obra, los costos indirectos y las enmiendas, abonos y fertilizantes son los rubros més
significativos dentro de los costos de produccion del cultivo en el pais, influenciados por falta de
mecanizacion, tasas de cambio altas y arrendamientos costosos en la zona de mayor area
(Cundinamarca), donde el uso del suelo pasé de ser agricola a industrial. En general el cultivo de
papa criolla por tener un ciclo de vida mas corto tiene unos costos de produccion mas bajos, mientras
que pastusa suprema y Cairo tienen costos de produccion mas elevados. Diacol Cairo es una
variedad de alto uso de plaguicidas debido a su gran susceptibilidad a plagas y enfermedades
cuando se compara con pastusa suprema.

Los fertilizantes, insumos (agroquimicos y fertilizantes foliares) y la cosecha son los rubros mas
importantes dentro de la composicién de los costos de produccién (Tabla 4 y Tabla 5). Los dos
primeros depende en un gran porcentaje de los precios internacionales del délar ya en su gran
mayoria son importados al pais, y su precio depende de la oferta y demanda mundial. Por otra parte,
la cosecha depende en un gran porcentaje del costo de la mano de obra, que es semi especializada
y requiere de unas caracteristicas fisicas de los trabajadores, quienes deben ser fuertes para realizar
esta labor que es 100% a mano desde la cosecha de la papa del suelo hasta el cargue de los
camiones.

Teniendo claros cuales son los costos de produccién para las variedades descritas, es necesario

entender como es la comercializacién del producto para saber cudl es funcionamiento del sector en
general.

2.9.5. Comercializacién
La comercializacion de este producto se realiza a través de una cadena ineficiente en la cual existen

intermediarios que incrementan el costo del producto para el consumidor pero que no representa un
buen precio para el productor. Segun Ministerio de agricultura y la cadena de la papa (2014), en el
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proceso de comercializacién intervienen por lo menos seis intermediarios (acopiador, transportador,
la central mayorista, la plaza local, central de abastos y el sector minorista).

Segun informacion de Fedepapa (2015b), el sistema de comercializacion (figura 5) de este producto
es poco eficiente debido a:

e Altos niveles de intermediacion

¢ Falta de generacion de valor agregado al tubérculo

e Ausencia de estandares de calidad para el mercado en fresco
e Precios fluctuantes debido a falta de oferta regulada

e Dispersion de productores y consumidores

¢ Dificil almacenamiento del producto

e Escasa promocion para el consumo.

El mayor porcentaje de producto comercializado es para consumo en fresco y solo el 6-7% se
industrializa. En la estructura de comercializacion del cultivo, se observa con claridad los altos niveles
de intermediacion del producto hasta el consumidor final, lo que lo hace mas costoso.

Segun lo identificado por FEDEPAPA e incluido en el informe de la cadena de la papa (2014), La
participacion del productor dentro del margen bruto de comercializacién (MBC) varia entre un 51%y
un 59%; el mayorista participa a su vez con un margen entre el 4% y el 6%; el tendero entre el 34%
y el 35%; el “lavador — seleccionador” con un 19% vy el supermercado finalmente con un 26% de
margen.
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Figura 5. Estructura de comercializacion de la papa en Colombia. Tomado de Fedepapa, 2015b (p.
1)

2.9.6. Formacion del precio de la papa en Colombia

“La produccién de papa en Colombia esta influenciada por ciclos de precios altos y ciclos de precios
bajos originados por condiciones climéticas, ecol6gicas, sanitarias, econdémicas y las decisiones de
los productores. Este fendmeno conlleva a que cuando se presenta un ciclo de precios altos se
incrementen las areas de siembra por una expectativa de mejores ingresos por parte del productor
y, al contrario, cuando ocurre un ciclo de precios bajos que, generalmente es mas prolongado, se
reduzcan las areas cultivadas debido a la pérdida del ingreso de los -cultivadores.
Consecuentemente, la menor disponibilidad del producto en el mercado reactiva los precios e incide
en las decisiones de incrementar siembras, mientras que las sobreproducciones de papa conllevan
a grandes pérdidas econdmicas, afectando particularmente a los pequefios agricultores, haciendo
que los mismos se retiren transitoria o definitivamente de la actividad, ya que no cuentan con la
capacidad suficiente de reaccion ante situaciones adversas” (Fedepapa, 2013c).
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Segun lo reportado por Fedepapa (2010) en el acuerdo de competitividad, los precios de la papa en
los mercados mayoristas estan determinados por la estacionalidad de las siembras y la posterior
cosecha del producto, ambas determinadas por el régimen de lluvias en el pais, que es de caracter
bimodal, dos periodos de lluvia (marzo-junio y septiembre a noviembre). Los mayores precios del
producto se presentan entre marzo-junio de cada afio, alcanzando el maximo precio en el mes de
mayo debido a que la produccion proviene en su mayoria de Narifio porque los productores de las
demas zonas del pais estan en riesgo climatico por las heladas de inicio de afio que les podrian
hacer perder su inversion en cultivos, lo que limita el volumen disponible en el mercado para dicho
trimestre. Por otra parte, los precios mas bajos se registran especialmente entre agosto y septiembre
segun fedepapa (2010)

Encontramos un sector con muchos productores, pero ninguno con una participacion significativa del
mercado; con una intermediacion alta para el caso del producto en fresco y con baja iniciativa directa
de los productores para agregar valor al producto por ejemplo mediante el lavado y el empaque,
labor que generalmente lo realiza algun intermediario dentro de la cadena de acuerdo a las
necesidades del mercado.

2.9.7. Subsidios del Gobierno de Estados Unidos para proteger el sector Agricola

El departamento de agricultura de Estados Unidos distribuye entre 10 y 30 billones de efectivo en
subsidios a productores o duefios de tierra cada afio. La cantidad asignada a cada uno de pende de
los precios del mercado, el nivel de desastre y otros factores. Mas del 90% de estos subsidios se
quedan en 5 productos: trigo, maiz, soya, arroz y algodén (Edwards, C. 2009).

Estados Unidos tiene 8 tipos de subsidio (Edwards, C. 2009):

e Pagos directo: dinero en efectivo para productores de 10 cultivos: trigo, maiz, sorgo, avena,
algodon, arroz, cebada, oleaginosas y mani. Basado en las hectareas histéricas producidas
y no relacionada con la produccion o el precio.

e Préstamo para la comercializacién: Se pagan precios minimos garantizados para algunos
cultivos, reduciendo la variabilidad de precios por sobreproducciéon. Cubre los mismos
cultivos de los pagos directos. Lana, guisantes, miel y garbanzos fueron incluidos en el 2002.
Los productores toman préstamos de la USDA sin garantia, lo que permite dejar de pagar
los préstamos sin penalizacion.

e Pagos anti ciclicos: Cubre los 10 programas de pagos directos. En el 2008 se incluy6 a las
lentejas, garbanzos y guisantes. Provee grandes subsidios cuando el precio es bajo

e Subsidio de conservacion: Se le paga a los productores para que no siembren cultivos y que
siembren coberturas como pasto o arboles

e Seguro: Existen seguros de la USDA para la produccion o el precio para proteger a los
cultivos del clima, plagas, enfermedades o precios bajos en el mercado. Vendido por
compafiias de seguro.

e Ayuda por desastre: Se le paga dinero a los productores ante algiin desastre declarado por
el gobierno

e Subsidio de exportacion

e Investigacion y desarrollo: Algunas empresas constituyen sus departamentos de
investigacion, subsidiados por el Estado.
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A pesar de la existencia de dichos subsidies para algunos cultivos, el gobierno de Estados Unidos
excluye a las frutas y vegetales de dicho acuerdo. Si el productor quiere producir dichos productos,
lo podra hacer en una porcién de la tierra donde produce cultivos con subsidio y podra seguir siendo
elegido para recibirlo. Sin embargo, la anterior situacion esta limitada a un area determinada y no
beneficia a aquellos productores que estan al 100% con frutas y vegetales, dentro de los que esta
incluido el cultivo de la papa (Condra, Al., 2011).

Conociendo la historia de la apertura econdémica, los modelos para el andlisis de las industrias y los
sectores en cada pais, y conociendo en general el sector central de este trabajo, se describe la
metodologia sobre la cual se plante6 el mismo.

3. METODOLOGIA
3.1. Objetivos

3.1.1. Objetivo general

Evaluar las implicaciones el TLC en la industria Colombiana de papa desde su implementacion en el
2012.

3.1.2. Obijetivos especificos

l. Analizar la industria de la papa y su dinAmica competitiva posterior a la implementacion
del TLC con base en las cinco fuerzas competitivas de Porter.

Il Analizar la posicibn competitiva de la cadena papa antes y después de la
implementacion del TLC. MCKINSEY

I". Identificar o proponer las ventanas de oportunidad con base en el andlisis estratégico de
la industria.

3.2. Enfoque metodoldgico

El enfoque epistemoldgico que se utilizara para el desarrollo de este trabajo ser4 empirico
analitico. El periodo de analisis es entre los afios 2012-2014, para lo cual se analizara este
periodo de tiempo tomando como base las siguientes cifras:

i. oferta, demanda, comercio exterior (cifras)

ii. Precios de los bienes (papa, indice de precios al consumidor IPC)
iii. Precios de los insumos

iv. Las preferencias de consumo

v. Margen

Dichas cifras seran de gran utilidad para el analisis estratégico externo, interno, el analisis de los
recursos, las capacidades y la competitividad del sector en el modelo de fuerzas de Porter, asi
como para la formulacion de un modelo basado en la matriz de Mckinsey en donde se comparara
la capacidad competitiva vs atractivo de mercado para ver la posicion competitiva del sector
antes y después del TLC en una muestra seleccionada a través del muestreo no probabilistico
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por conveniencia, que “consiste en la eleccion por métodos no aleatorios de una muestra cuyas
caracteristicas sean similares a la poblacién objetivo; el cual el investigador selecciona de modo
subjetivo la muestra” (Casal y Mateu, 2003, p. 5), debido a las limitaciones de costos, tiempo y
financiacion para él presente documento. Se toma como base en la formulacion de la estrategia
la metodologia de ventanas de oportunidad descrita por Naranjo (2008), de acuerdo a las cuatro

fases para tecnologias emergentes descritas en el articulo de Naranjo (2008).

4. DESARROLLO DEL TRABAJO

En este capitulo, se encuentra el desarrollo del trabajo como tal, con andlisis de las cifras propuestas
en la metodologia y la construccion del andlisis del sector papa basado en la metodologia de las
fuerzas de Porter y el planteamiento de la matriz de andlisis basada en la matriz de McKinsey

4.1.

4.1.1.

Produccion ofertada

Oferta, demanda, comercio exterior

El 79% del total de la papa producida en general en todos los departamentos en el afio 2012 se
destina para el mercado en fresco, 11% es de autoconsumo de los productores, 8% es produccién
de semilla y solo el 3,1% se utiliza en la industria de chips y francesa (tabla 9)

Tabla 9. Produccién de papa por departamentos

Destino de la produccion
Dptos Produccion Autoconsumo Semilla ETEELID G Industria
(Ton) fresco
(Ton) % (Ton) % (Ton) % (Ton) %
Antioguia 134.200 13.420 10 10.950 8 109.330 81 500 0
Boyaca 672.000 80.640 12 48.750 7 524.110 78 18.500 3
Cl/marca 958.200 76.656 8 68.550 7 766.494 80 46.500 5
Narifio 484.400 62.972 13 35.400 7 354.028 73 32.000 7
Otros 242.000 24.200 10 19.800 8 195.500 81 2.500 1
TOTAL 2.490.800 257.888 11 183.450 8| 1.949.462 79 100.000 | 3,1

Fuente: Consejo Nacional de la Papa, 2014 (p. 9)

Segun las estadisticas presentadas por Fedepapa en el 2015a, la papa tuvo una alta produccién y
oferta desde el 2010-2013 con un descenso significativo durante el 2014 que puede ser explicado
por la reduccion de las siembras producto del cambio climéatico que generé incertidumbre en el
comportamiento del clima durante el mismo afio y desincentivo la siembra. La tendencia general de
la cifra es marcada al descenso de la produccion en el sector (Figura 7).

31



2.850.000

2.800.000
2.750.000

2.700.000

Toneladas totales

4.1.2. Consumo demandado

2.650.000

2.600.000 -

2.550.000 -

2.500.000 -

2.450.000 4

2.400.000

2.350.000 -

2.300.000 - T T T T T T

2008 2009

2010 201
Figura 7. Produccion total de papa en Colombia de 2008-2014 (Fedepapa, 2015a, p. 7)

2012

2013

2014

En su mayoria el consumo de papa es en fresco, como se observa en la Tabla 10, el consumo per
cépita de papa en Colombia presenta una tendencia decreciente, pasando a 60 Kg/persona/afio en
el 2014, mostrando un descenso desde el 2012 afio en el que se firma el TLC con stado Unidos, en
el cual el consumo per céapita era de 66 Kg/persona/afio. Segun lo publicado en portafolio (2014), las
cifras de Fedepapa muestran una baja importante de 14 libras al afio por persona, donde “las causas
de la bajada del consumo estan en la creencia de que la papa engorda y el cambio en el estilo de
vida de la poblacién, que cada vez tiene menos tiempo para cocinar”, asi como que la produccién
de papa en Colombia no crece al mismo nivel de la poblacion.

Tabla 10. Evolucion del consumo per capita de papa, 1995-2012

PRODUCCION |IMPORTACIONES | EXPORTACIONES CONSUMO POBLACION CONSU'\,"O

ANO (Ton)* (Ton.)? (Ton.)? APARENTE T B Per Capita
. . . (Ton.) . (Kg/Afio)

1995 2.891.939 16.619 28.911 | 2.879.647 37.489.666 77
1996 2.801.027 13.516 23.102 | 2.791.441 38.076.638 73
1997 2.716.997 46.413 8.766 | 2.754.644 38.646.043 71
1998 2.547.213 52.256 9.520 | 2.589.949 39.201.321 66
1999 2.775.231 31.932 22.729 | 2.784.434 39.745.714 70
2000 2.882.941 82.485 49.513 | 2.915.913 40.282.217 72
2001 2.873.867 44.825 31.728 | 2.886.964 40.806.313 71
2002 2.834.820 34.910 27.013 | 2.842.717 41.327.459 69
2003 2.870.897 27.109 18.005 | 2.880.002 41.847.421 69
2004 2.872.740 19.056 33.285 | 2.858.511 42.367.528 67
2005 2.700.537 22.944 30.139 | 2.693.341 42.888.592 63
2006 2.742.778 37.756 30.660 | 2.749.875 43.405.956 63
2007 2.832.383 19.722 30.648 | 2.821.458 43.926.929 64
2008 2.803.796 27.769 31.632 | 2.799.933 44.451.147 63
2009 2.803.796 37.530 24.675 | 2.816.651 44.978.832 63
2010 2.803.976 61.650 4,991 | 2.860.635 45.509.584 63
2011 3.156.813 54.951 8.138 | 3.203.626 46.044.601 70
2012 3.022.824 70.589 4,935 | 3.088.478 46.581.823 66

Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural — Agronet

Agronet — Importaciones y exportaciones incluyen conversién de papas procesadas

a papa en fresco

DANE, citado por Consejo nacional de la papa (2014, p. 10)
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La tendencia general del sector ha sido a la baja, con reduccion de area sembrada; en general se
observa que el gran porcentaje de la produccion tiene como destino el mercado en fresco y que el
consumo per capita ha permanecido estable en los Gltimos 16 afios con ligeras variaciones afio a
afio pero con reducciones poco significativas.

4.2. Contexto internacional

Segun la FAQ, en el afio 2012 el 60% del area total cosechada en papa se concentré en 5 paises,
dentro de los cuales se encuentra Estados Unidos (tabla 11). Asi mismo, el 53% de la produccion
(tabla 12) también se encuentra concentrada en los mismos 5 paises (Cadena de la papa, 2014). El
tipo de papa mas comercializado es en fresco y como se puede observar, el mayor porcentaje de
produccion se encuentra concentrado en aquellos paises donde la poblacion es alta. “Segun la FAO,
en el afio 2012 a nivel mundial se exporté-importé un total de 19,2 millones de toneladas de papa, lo
que frente a una produccion mundial de 384,0 millones de toneladas, representa apenas un 3,1%”
(Cadena de la papa, 2014, p. 14). Esto est4 relacionado, por una parte, con el alto contenido de
agua en el producto, lo que conlleva a un alto grado de perecibilidad, a elevados costos de transporte
internacional y a las fuertes barreras fitosanitarias que restringen el acceso del producto fresco a
ciertos paises (Cadena de la papa, 2014).

Tabla 11. Principales paises por area cosechada de papa, 2012

Pais Area cosechada
(Has)

China 5.429.000

Rusia 2.197.200

India 1.900.000

Ucrania 1.444.100

Estados Unidos de América 458.388

Bangladesh 430.446

Polonia 373.000

Belarus 332.255

Peru 312.227

Nigeria 262.000

Resto del mundo 6.063.466
Total 19.202.082

Fuente: FAOSTAT, 2014 (p.14)

Tabla 12. Principales paises productores de papa, 2012
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Pais Produccién
(Ton)
China 85.860.000
India 45.000.000
Rusia 29.532.530
Ucrania 23.250.200
Estados Unidos de América 19.165.865
Alemania 10.665.600
Polonia 9.091.900
Bangladesh 8.205.470
Belarus 6.910.945
Paises Bajos 6.765.618
Resto del mundo 139.562.722
Total 384.010.850

Fuente: FAOSTAT, 2014 (p.14)

4.2.1. Exportaciones

En la tabla 13 se encuentran las cifras de exportaciones de papa fresca y procesada de los ultimos
4 afos. El 2011 se presenta como un afio en el cual las exportaciones en volumen fueron muy
favorables en papa en fresco, lo cual esta sustentado en las exportaciones a Venezuela que
representaban el 99% del volumen total, una vez se cierra esta ventana de comercializacién de papa
en fresco por limitantes gubernamentales, se observa la fuerte caida de las exportaciones, las cuales
pasaron a ser principalmente dirigidas hacia Panama, Aruba y las Antillas y tan solo en el 2012 un
2% de la exportacién tuvo como destino Estados Unidos (tabla 14).

Tabla 13. Volumen y U$S FOB de Exportaciones de papa durante los Ultimos 4 afios

2011 2012 2013 2014
Ton 3.639,1 47,6 54,0 10,2
Papa fresca U$S FOB |2.853.060,0 |50.268,0 61.740,0 8.863,0
Ton 1.772,5 2.010,5 1.157,7 62,9
Para procesada | U$S FOB |7.167.471,0 |7.758.920,0 |3.882.302,0 167.290,0

Fuente: DANE, 2015 (p. 1)

En cuanto al producto procesado, se puede evidenciar también un fuerte descenso desde la firma
del TLC con Estados Unidos. Aunque inicialmente las exportaciones tenian como principal destino
en 2011 y 2012 Japén, Estados Unidos, Venezuela y Ecuador, mercado concentrado principalmente
en papa criolla y papa en hojuelas o chips; las exportaciones a Estados Unidos se debilitaron hasta
llegar a tan solo el 2% del volumen en el 2014 tanto en papas congeladas como sin congelar, y en
general se observa una reduccion del volumen exportado del 96,5% cuando se compara el volumen
2014 vs el 2011.

Tabla 14. Destino de las exportaciones de papa durante los Ultimos 4 afios

NOMBRE DESTINO

2011 2012 2013 2014
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Papas frescas o | Venezuela: Aruba: 100%
refrigeradas 99,9%, Costa
para la siembra | Rica: 0,1%
Las demés | Venezuela: Panaméa: 56%, | Panama: 46%, Aruba: | Panama: 76%,
papas frescas o | 99,0%, Antillas 23%, Antillas | Aruba: 13%,
refrigeradas Panama: Holandesas: 22%, | Holandesas: 22%, | Antillas
0,6%, Aruba: | Aruba: 20%, USA: | Espaia: 9%. Holandesas:
0,3%, Antillas | 2% 11%.
Holandesas:
0,1%
Papas aunque | USA: 44%, | USA: 68%, Espafa: | USA: 73%, Espafa: | USA: 89%,
estén cocidas | Japon: 20%, | 9%, Canada: 7%, | 10%, Japén: 8%, | Espafia: 9%,
en agua o0 | Rusia: 13%, | Reino Unido: 7%, | Canada: 5%, Reino | Canada: 2%
vapor, Reino Unido: | Panama: 4%, | Unido: 2%, Rusia: 2%
congeladas 6%, Otros: | Otros: 5%
17%
Fécula de papa | Ecuador:
100%
Papas Japén: 48%, | USA: 48%, Japon: | USA: 38%, Japoén: | Japon: 90%,
preparadas o0 | USA: 47%, | 40%, Ecuador: 5%, | 36%, Venezuela: 17%, | Australia: 8%,
conservadas Ecuador: 5% | Espafa: 4,5%, | Ecuador: 7%, Otros: | USA: 2%
(excepto en Corea del Sur: 2%, | 2%
vinagre o acido Otros: 0,5%
acético),
congeladas
Papas Panama: Venezuela: 92%, | Venezuela: 82%, | Panama: 68%,
preparadas 0 | 56%, Puerto Rico: 3%, | Puerto Rico: 5%, USA: | Espafia:  30%,
conservadas Venezuela: USA: 2%, Panama: | 4%, Panaméa: 3%, | USA: 2%
(excepto en | 31%, Puerto | 1%, Otros: 2% Surinam: 2%, Otros:
vinagre o acido | Rico: 3%, 4%
acético), sin | Ecuador: 3%,
congelar Otros: 7%

Fuente: DANE, 2015 (p.1)

4.2.2.

Importaciones

En la tabla 15 se presentan las cifras en volumen y U$S FOB de las importaciones de papa fresca y
procesada. Como se puede observar, las importaciones en de papa fresca en los Ultimos 4 afios han
sido bajas a casi nulas y solo se ven reflejados casos de importaciones de papa fresca para
investigacién. Por otra parte, cuando se analizan las importaciones de papa procesada, se puede
observar que es un item que ha venido en incremento desde la firma del tratado de libre comercio.

Tabla 15. Importaciones de papa durante los Gltimos 4 afios

2011 2012 2013 2014
Ton 0,1 0,0 24,4 0,0
uss
Papa fresca FOB 90,0 0,0 8.680,0 0,0
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Ton 17.521,0 22.452.8 24.197,0 31.466,9
Para TR
procesada FOB 21.611.329,0 |25.363.185,0 |30.785.511,0 |35.614.453,0

Fuente: DANE, 2015 (p. 2)

Las importaciones desde el 2011 al 2014 han incrementado en un 180% pasando de una importacion
del 61% del volumen total desde Estados Unidos en el 2011 a un 98% en el 2014 para el caso de
papa en hojuelas y de un 28% a un 43% de papa congelada y harinas féculas y copos provenientes
de paises como Chile, México, Alemania, entre otros (tabla 16).

Tabla 16. Procedencia de las importaciones de papa durante los Gltimos 4 afios

DESTINO
NOMBRE

2011 2012 2013 2014
Papas frescas o
refrigeradas para | USA: 100%
la siembra
Las demés papas
frescas o] Alemania: 100%
refrigeradas
Papas aunque

. . 900
estén cocidas en H(,)Ia_nda. 72%, USA: 100%
agua o0 vapor, | Bélgica: 28%
congeladas
Harina, sémola y Chile:99,6%, .
Chile:99%, USA: 1%
polvo de papa USA: 0,4% 0 °

Argentina: Bélgica: 39%,

Copos granulos vy | 96%, Chile: 38%, | Espafia: 85%,
pellets de papa Polonia:3%, Holanda: 21%, | Bélgica: 15%

Holanda: 1% | México: 2%

- 0

Alemania: Holanda:  32%, .\HAZIZZS?L ‘21?,(;)

36%, Holanda: | México: 21%, - >

" . Polonia: 12%,
. 30%, México: |Alemania: 16%, . s
Fécula de papa . ] Alemania: 8%, [ México: 100%
13%, Polonia: | Dinamarca: 16%, Dinamarca: 6%
10%,  Otros: | Brasil: 4%, Otros: . : >
Francia: 6%, Otros:
11% 11%
1%
P A: 44%, Hol :
apas preparadas Holanda: 38%, [Holanda: 44%, us ,0’_ olanda
0 conservadas 22%, Beélgica: 17%, [ USA: 43%, Holanda:

USA: 28%, | USA: 23%, . P
(excepto en . . Francia: 6%, [ 23%, Bélgica: 20%,
. . Argentina: Argentina: 14%, . .
vinagre o 4cido . o Alemania: 4%, | Francia: 8%, Otros:

i 25%, Canadé: | Bélgica: 12%, .
acético), Argentina: 4%, | 6%

5%, Otros: 4% | Otros: 7% .
congeladas Canada: 3%

Papas preparadas USA: 61%, | USA: 48%, | USA: 68%,

Argentina: Argentina: 24%, | Argentina: 22%, . 0a0 .
E)exceci):servad:rs] 30%, China: | Francia: 10%, | Chile: 4%, China: ;JO?A 98%, Francia:
vina fe o acido 3%, Malasia:|China: 8%, [3%, Canada: 2%, °

9 3%, Otros: 3% | Canada: 4%, | Otros: 1%
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acético), sin Malasia: 3%,
congelar Otros: 3%
Fuente: DANE, 2015 (P.2)
4.3. Las preferencias de consumo

Segun el Liberalismo neoclasico, una de las variables clave son las preferencias de consumo, alli
también encontramos al precio de los bienes, de los insumos, la tecnologia de produccion y el ingreso
como claves en la apertura econémica

Segun el estudio realizado por la Red LatinPapa- CIP (2011), en Colombia el consumo de papa es
principalmente en almuerzos y comidas; y es consumida mas por estratos bajos (54% de consumo),
seguido de estrato medio (39,5%) y altos (24%). Ocupa el primer lugar de consumo en estratos bajos
conun 43,17% de consumo y tan solo el 10,3% de estratos altos la consume. Estratos bajos y medios
compran por el tamafio mientras que estratos altos compran por el color de la piel.

Por otra parte, los estratos bajos compran en tienda de barrio en su mayoria (43,66%), y el 32,62%
de los consumidores en estrato medio y el 72,41% de los consumidores de estrato alto compran en

grandes superficies. La forma de preparaciéon més habitual es la papa cocida para los tres estratos,
seguida de multiples preparaciones (incluye chips) y fritas (Figura 8) (CIP, 2011)

15%

22%

3%
uensalada fritas multiples pre paraciones puré ®Ecocida

Figura 8. Preferencia de preparacion de la papa consumida en Colombia (CIP, 2011, p. 2)

4.4, Estructura de los eslabones analizados con base en las cinco fuerzas competitivas de
Porter

Este apartado contiene un analisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter para los eslabones
mercado en fresco e industrial del sector papa.
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4.4.1.

4.41.1.

K2
*

Eslab6on mercado Fresco

Amenaza de los nuevos entrantes

Al ser una economia de escala, sera competitivo todo aquel productor nuevo que ingrese
con costos unitarios mas bajos que incrementen su rentabilidad y le permitan sobrellevar
épocas de crisis.

Se comercializa de acuerdo a la calidad y el precio esta determinado por la oferta y la
demanda.

Para el producto en fresco se utilizan los canales de distribucion tradicionales en plazas
de mercado, lo que para un nuevo entrante puede ser un obstaculo debido a la dificultad
para acceder a un canal de distribucion ya existente.

Por tener altos costos para su produccion, la papa requiere altas inyecciones de capital
inicial, suficiente dinero para pagar insumos como semillas, fertilizantes y arriendo de
tierra que son obligaciones pagadas de manera anticipada, por lo que no es tan sencillo
ingresar al sector si no se dispone de recursos econémicos.

Se presentan varios obstaculos para los nuevos entrantes que dificultan su ingreso al sector
productivo para el mercado en fresco, ahora bien, ¢cémo es el sector en cuanto a la rivalidad entre
los competidores?

4.41.2.

KD
£ X4

7
*°*

Rivalidad entre competidores

Para el caso del sector de papa en fresco, encontramos un sector fragmentado en donde
hay muchos productores en el pais pero ninguno aporta una cuota significativa al total
del volumen producido, lo que dificulta la comercializaciéon del producto de una manera
rentable ya que todos los competidores intentaran vender a los clientes existentes.

El crecimiento del sector es un crecimiento lento, reflejado en las cifras de area
sembrada y volumen de produccion, por lo que las ganancias estdn determinadas por
una mayor cuota del mercado.

Sector con altos costos fijos cuando se analiza el costo de la tierra, la cual en casi todos
los escenarios es arrendada, en el caso de tener maquinaria, el costo de la misma es
elevado si no se posee la cantidad necesaria de cultivos para aprovecharla al maximo,
y el costo de la mano de obra, el cual en es cada vez més elevado para el sector,
especialmente en la labor de cosecha por escasez de personas para trabajos fuertes en
carga.

En el caso de la papa en fresco, el producto en su mayoria no tiene diferenciacién cuando
se vende directamente (ya que el producto se encuentra con tierra), exceptuando
aguellos productores que no representan un volumen importante, que lavan el producto
y lo distribuyen a grandes superficies.
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4.4.1.3. Amenaza de los sustitutos
En el mercado se encuentran como sustitutos del producto en fresco al platano, el arroz, la yuca

principalmente. Productos con costos de producciéon mas bajos, lo que podria hacernos pensar que
los hace mas competitivos.

4.4.1.4. Poder de negociacion de compradores y proveedores

Para entender mejor este analisis, se realiza un resumen del poder de negociacién para el sector en
fresco que se encuentra en la tabla 17.

Tabla 17. Resumen de poder de negociacion de compradores y proveedores de papa en fresco.

Tamario Concentracion Diferenciacion Costo de
sustitucién
Compradores Pocos Poco concentrados | Media -
Proveedores Muchos Poco concentrados Baja -

Encontramos en el sector muy pocos compradores que se encargan de la distribucién del producto
en cadenas con altos niveles de intermediacion que encarecen el producto. Estos compradores estan
poco concentrados y la compra se realiza de acuerdo a las necesidades de su distribucion. Para el
caso del mismo, la diferenciacién es media, ya que algunos de ellos compran el producto sin lavar y
le agregan valor a través de esta tarea. Para el caso de los proveedores, encontramos que el sector
esta conformado por muchos productores que estan poco concentrados atacando a los mismos
clientes y vendiendo su producto perecedero, que ademas tienen una diferenciacién baja al no tener
procesos donde se agregue valor dentro de su produccién como el lavado del producto, es decir, los
proveedores se dedican a producir y a vender sin diferenciacion alguna en el sector lo que los pone
en desventaja en el caso de una caida de precios en la cual perderan dinero que no perderian si
agregaran valor a su producto.

4.4.2. Eslabén industrial; chips y francesa

Las industrias de chips y francesa se encargan de transformar el producto en fresco para agregarle
valor y facilitar el almacenamiento del producto y atacando mercados diferenciados.

4.4.2.1. Amenaza de los nuevos entrantes

« Empresas extranjeras entrantes especialmente en el sector de francesa han introducido
desde la firma del tratado productos con un costo menor que compiten en el mercado de
food service, quienes especialmente se fijan en la reduccion de sus costos.
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0.0

El sector de francesa en Colombia, representado por la marca Rapipapa posee un alto
reconocimiento de marca lo que le ha permitido seguir compitiendo con los nuevos entrantes
que presentan bajos precios de venta. Lo mismo sucede con la identificacion de marca
Margarita de PepsiCo. Las dos industrias tienen clientes fidelizados lo que dificulta el ingreso
de los nuevos entrantes quienes tienen como forma de ingreso sus bajos costos que no
funcionan en clientes especificos que representan altas rentabilidades, al no entregar un
valor agregado en el producto especifico para ciertas lineas que si hacen industrias como
papas a la francesa.

Las industrias existentes llevan afios trabajando con los canales de distribucién existentes
quienes estan fidelizados con los mimos. Para este caso, los nuevos entrantes deben
desarrollar canales nuevos para ser exitosos.

Se requiere una inyeccion de capital relativamente baja hablando de los productos
importados ya que no requieren una gran infraestructura para la distribucién

La experiencia y el conocimiento del mercado colombiano dentro de la industria de chips y
francesa trae ventajas para la produccion nacional versus los importados, lo que limita la
entrada al sector Unicamente por precio a la importacion.

Se requiere una mayor inyeccién de capital para ingresar a este eslabon si lo que se quiere es
transformar el producto en el pais, si por el contrario es a través de importacion, se puede ingresar
con una buena red de distribucién y con una estrategia diferenciada y ganadora para competir en un
mercado soélido.

4.4.2.2. Rivalidad entre competidores

7
*°*

7
»

concentracion/ fragmentacion: Encontramos un sector concentrado con muy pocas
empresas en la industria de francesa y chips. Para el caso de francesa encontramos a la
mas grande McCain, seguida de Frozen express y compafiias pequefias como la tocanita; y
para el caso de chips encontramos a PepsiCo, Yupi y Super Ricas como las empresas mas
fuertes. La competencia es alta, en cada una de las industrias se busca tener el liderazgo,
para el caso de francesa lo tiene McCain y para el caso de chips PepsiCo, por lo que las
ganancias estan focalizadas en un alto porcentaje de las ventas en dichas empresas.

Las empresas industriales tienen altos costos fijos, por lo que su eficiencia debe ser mayor
para tener una buena rentabilidad de la transformacion y a la agregacién de valor. Para estas
industrias sus costos fijos elevados estdn determinados por mano de obra y
almacenamiento, el cual es mas costoso para el caso de francesa por los costos de energia
para el producto que debe permanecer congelado.

Alta rivalidad entre las industrias por la compra de la materia prima que en ocasiones sirve
para las dos industrias.

4.4.2.3. Amenaza de los sustitutos

En el mercado se encuentran como sustitutos la misma papa en fresco que las amas de casa pueden
transformar para hacer francesa y chips, encontramos producto a base de platano para el caso de
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chips como reemplazo o sustitutos importados de papa a un precio mas bajo. Productos con costos
de produccién mas bajos, lo que podria hacernos pensar que los hace mas competitivos.

4.4.2.4. Poder de negociacion de compradores y proveedores

Para entender mejor este analisis, se realiza un resumen del poder de negociacién para el sector en
fresco que se encuentra en la tabla 18

Tabla 18. Resumen de poder de negociacion de compradores y proveedores de papa industrial.

Tamafo Concentraciéon | Diferenciacién | Costo de | Costo del
sustitucion producto
Compradores Muchos Poco Media Alta Rubro
concentrados importante, sin

diferenciacion
especifica para
el cliente prima
el menor costo

Proveedores Pocos Concentrados Alta Alta Alto por su
diferenciacion

Encontramos una industria concentrada y especializada en agregar valor al producto en fresco,
cuyos costos de sustitucion son altos al depender netamente de la produccién y distribuciéon de chips
y francesa con altos costos fijos en personal, infraestructura y almacenamiento, lo que imprime un
incremento al costo del producto versus la papa fresca y los sustitutos. Para el caso de los
compradores, encontramos que en el caso de francesa es una industria que atiene principalmente a
cadenas de restaurantes y grandes superficies que se caracterizan por comprar al proveedor mas
econdmico a no ser que exista un reconocimiento fuerte de marca y diferenciacion del producto en
calidad para tomar la decisién de comprar algo mas costo; y para el caso de chips, cuyos principales
distribuidores concentrados en las grandes superficies, dependen netamente del reconocimiento de
marca que determina el volumen de venta (tabla 18).

Como se evidencia en el analisis, tanto el mercado en fresco como el mercado de francesa presentan
varias amenazas en términos de nuevos entrantes, sustitutos, compradores y proveedores y rivalidad
entre los agentes del sector. Cabe resaltar en especial, la cantidad interesante de productos
sustitutos, que amenazan al sector, que ademas en sus dos eslabones tienen altos costos fijos.

4.5, Matriz de analisis de la cadena productiva de papa construido con base en modelo de
competitividad de Mckinsey

Para el andlisis de las implicaciones de la implementacion del TLC entre Colombia y Estados Unidos
en el sector papa se plantea una matriz donde se evallan variables de capacidad competitiva del
sector versus atractivo del mercado. Para esto, se seleccionaron cinco productos caracteristicos del
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sector sobre los cuales se evaluaron las variables definidas con una escala definida 1, 3, 5,7 que se
definira para cada una. Las variables seleccionadas son cualitativas o cuantitativas y la informacién
se tom@ con base en entrevistas con representantes de la industria chips, francesa y el mercado en
fresco para aquellas variables que necesitaban informacion especifica del sector (ANEXO 2). La
escala de calificacién seleccionada es una escala 1, 3, 5,7, donde 1 es la calificacion mas bajay 7
la mas alta para cada variable.

Los productos seleccionados son una combinacion de variedades de papa Colombiana y mercados
donde son distribuidos los productos derivados de esta materia prima son:

X3

o

Papa variedad Capiro para produccién de papa a la francesa
Papa variedad Cairo para la produccién de chips

Papa variedad Cairo para el mercado en fresco

Papa variedad pastusa para mercado en fresco

Papa variedad criolla para mercado en fresco

R/
0.0

R/
0.0

3

*

X3

*

45.1. Variables de capacidad competitiva

Se analizaran los 5 productos en cada una de las siguientes variables

45.1.1. Margen
Se compara los costos de produccién versus los precios de venta finales (Tabla 19)

Tabla 19. Descripcion de escala de evaluacion del margen

Escala | Descripcion del margen
1 <5%

3 5-10%

5 10-15%

7 >15%

ANEXO 3

La ubicacion de cada producto mercado en la escala de acuerdo a su margen se encuentra en
la tabla 20. Encontramos que antes del TLC el Gnico producto mercado que se encontraba con
un margen < 15% es el de la variedad Cairo para la produccion de chips. Después de la
implementacion del TLC vemos como el margen se ve afectado Gnicamente para la variedad
Cairo para la produccién de chips, industria que se vio afectada por el ingreso de producto desde
estados Unicos a un precio menor, lo que los dejo en una posicion desfavorable para competir
después de ser los lideres en el mercado Colombia antes de la apertura. Para el caso de las
variedades Cairo, suprema y criolla para mercado en fresco no hubo cambios sobre el margen
después de la implementacion.

Tabla 20. Calificacion de producto/mercado papa de acuerdo a su margen
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Escala | Descripcion del margen Producto industria Producto industria
2012 hacia atras 2012 hacia adelante

1 <5%

3 5-10%

5 10-15% % Papa variedad | < Papa variedad
capirro para la capirro para
produccion de chips produccion de

papa a la
francesa

% Papa variedad
capirro para la
produccion  de
chips

7 >15% < Papa variedad | < Papa variedad
capirro para capirro para
produccion de papa a mercado en
la francesa fresco

< Papa variedad | <+ Papa variedad
capirro para mercado pastusa para el
en fresco mercado en
. fresco
< Papa variedad
pastusa para el | % Papa variedad
mercado en fresco criolla para el
) ) mercado en
% Papa variedad criolla fresco
para el mercado en
fresco
ANEXO 2
45.1.2. Riesgo de mercado

Evaluado con base en la volatilidad de los precios histéricos del mercado antes y después del TLC
con Estados Unidos (Tabla 21). Esta es una variable inversa, por lo que tendra mayor calificacion un

producto con menor volatilidad.

Tabla 21. Descripcién de escala de evaluacién de riesgo de mercado

Escala

Descripcién del riesgo de mercado con

base en volatilidad

>30%

20-30%

10-20%

N O W

<10%
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ANEXO 2

De acuerdo a la escala descrita, para cada variedad se realiza un analisis de precio de mercado
(anexo 1), bajo los cuales también estdn sometidas las industrias ya que a pesar de tener
contrataciones que les permitan manejar la volatilidad de los precios en cierta medida, su riesgo por
incumplimiento incrementa cuando el precio del mercado es superior al precio del contrato lo que los
obliga a negociar los términos de entrega del volumen pactado. De acuerdo a esto, se ubico al
producto mercado en la tabla 22.

Tabla 22. Calificacion de producto/mercado papa de acuerdo al riesgo de mercado

Escala | Descripcion del | Producto industria Producto industria 2012 hacia
riesgo de | 2012 hacia atras adelante
mercado con
base en
volatilidad
1 >30% « Papa variedad Cairo para
el mercado en fresco,
« Papa variedad Cairo para
la produccion de chips
« Papa variedad Cairo para
la produccion de francesa
< Papa variedad pastusa
para mercado en fresco
« Papa criolla para mercado
en fresco
3 20-30% « Papa variedad Cairo
para el mercado en
fresco,

% Papa variedad Cairo
para la produccién de
chips

% Papa variedad Cairo
para la produccién de
francesa

« Papa variedad pastusa
para mercado en
fresco

% Papa criolla para
mercado en fresco

5 10-20%
7 <10%
ANEXO 2
45.1.3. Preferencias de consumo
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Evaluado de acuerdo al estudio de preferencias de consumo hecho por Fedepapa en el afio 2005
(Tabla 23). Esta es una variable cualitativa y su observacion puede llegar a ser subjetiva. El célculo
de la elasticidad precio/demanda de la papa puede ser dificil por cuanto en el precio no solo influyen
factores de mercado (oferta, demanda y precio), sino también las preferencias culturales tanto por la
papa como por sus productos sustitutos.

El enfoque del estudio Fedepapa (2005) no se baso en medir la elasticidad propia de la papa, sino
en medir la preferencia de la papa como un bien sustituible teniendo en cuenta los factores propios
de cada regién y estrato socioeconémico, enfocado en mostrar la importancia de la papa como
producto indispensable de la canasta familiar para los colombianos.

Tabla 23. Descripcién de escala de evaluacién de preferencias de consumo

Escala | Descripcién de preferencias de consumo

1 Se sustituye por otros productos. El factor precio
influye fuertemente en la decisién de compra

3 Se usa el papa como sustituto o complemento de
otros productos como platano, yuca, arroz, entre
otros.

5 Es un adicional que mejora los platos y la
presentacion

7 No puede faltar

ANEXO 2

Tomando como base el estudio basico sobre consumo de papa en hogares de Colombia, publicado
por cevipapa (2005) y asumiendo las caracteristicas generales de uso de cada variedad de papa, se
ubica a cada producto mercado en la escala como se muestra en la Tabla 24.

Tabla 24. Calificacién de producto/mercado papa de acuerdo al riesgo de mercado

Escala | Descripcion de | Producto industria Producto industria 2012
preferencias de consumo | 2012 hacia atras hacia adelante
1 Susceptible de sustitucion % Papa variedad
por otros productos. El Cairo para
factor  precio influye produccion de papa
fuertemente en la decision a la francesa
de compra
3 Se usa la papa como | % Papa variedad Cairo | % Papa variedad
sustituta de otros para la produccion Cairo para la
productos como platano, de chips produccion de
yuca, arroz, entre otros. % Papa variedad Cairo chips
para el mercado en | < Papa variedad
fresco Cairo para el
mercado en fresco
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5 Es wun adicional que | < Papa variedad Cairo | <+ Papa variedad
mejora los platos y la para produccion de criolla para
presentacion papa a la francesa mercado en fresco
< Papa variedad criolla

para mercado en

fresco

7 No puede faltar < Papa variedad | < Papa variedad
pastusa para pastusa para
mercado en fresco mercado en fresco

ANEXO 2

La papa fresca en general, de acuerdo a los resultados del estudio (Cevipapa, 2005) no puede faltar
en los hogares colombianos. Es un producto que no es diferenciado por el nivel socioeconémico ni
la region del pais ni la edad de sus consumidores, lo que demuestra que este es un producto de
consumo tradicional, arraigado a la cultura Colombia.

45.1.4. Intensidad de la competencia

Variable cualitativa, caracterizada especialmente por competencia entre la industria de chips,
francesa y el mercado en fresco por el destino de la papa que se cosecha de los cultivos (Tabla 25).

En este caso el destino de la misma depende de la decisidn del productor para su comercializacion
inicial y que tan atractivos son los precios del mercado. En el caso que el mercado presente un precio
atractivo y dependiendo del tipo de agricultor este decidira si su produccién aunque este atada a un
contrato es comercializada en el mercado que mejor precio entrega.

Tabla 25. Descripcién de escala de evaluacion de intensidad de la competencia

Escala | Descripcién de competencia

1 Competencia alta por materia prima, existe una probabilidad
de consumo en otro mercado por escasez Yy
desconocimiento de las variedades

3 Competencia media por materia prima, existe una
probabilidad de consumo en otro mercado por escasez
5 Competencia baja por materia prima, destino diferenciado.

Competencia entre mercados iguales por ejemplo entre
plazas de mercado en fresco

7 Destino diferenciado, no hay competencia, conocimiento de
las variedades y su uso

En la tabla 26 se encuentra la calificacion del producto/mercado segin la intensidad de la
competencia antes y después del TLC

Tabla 26. Calificacion de producto/mercado papa de acuerdo a la intensidad de la competencia
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Escala | Descripcién de competencia Producto industria Producto industria
2012 hacia atras 2012 hacia adelante
1 Competencia alta por materia | <+ Papa variedad | « Papa variedad
prima, existe una probabilidad capirro para capirro para
de consumo en otro mercado produccion de produccion de
por escasez y chips papa a la francesa
desconocimiento de las N )
variedades <% Papa variedad
capirro para
produccién de
chips
< Papa variedad
capirro para el
mercado en fresco
3 Competencia media por | % Papa variedad
materia prima, existe una capirro para
probabilidad de consumo en produccion de
otro mercado por escasez papa a la
francesa
5 Competencia baja por materia | < Papa variedad | « Papa variedad
prima, destino diferenciado. capirro para el pastusa para el
Competencia entre mercados mercado en mercado en fresco
iguales por ejemplo entre fresco . .
plazas de mercado en fresco 5 ) « Pqpa variedad
s Papa variedad criolla para el
pastusa para el mercado en fresco
mercado en
fresco
< Papa variedad
criolla para el
mercado en
fresco
7 Destino diferenciado, no hay
competencia, conocimiento de
las variedades y su uso

ANEXO 2

Antes del inicio del TLC encontramos que en general las variedades de papa capirro, suprema
y criolla para el mercado en fresco presentaban una posicion frente a la competencia
relativamente favorable, con mercados diferenciados. Después del TLC capirro para mercado
en fresco presento un movimiento negativo por aumento de la competencia entre las industrias
y el mercado en fresco para compra de materia prima por escasez. Para el caso de papa capirro
para la produccién de chips encontramos un comportamiento estable antes y después del TLC
y para papa a la francesa un movimiento desfavorable donde se pasa de una competencia
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media por ser de mayor tamafio y menor demanda que la papa requerida por la industria de
chips, a una posicion menor de alta competencia por escasez.

4.5.2. Atractivo de mercado

Se analizaran los mismos 5 productos en cada una de las siguientes variables:

45.2.1.

Capacidad de negociacién

Variable cualitativa que describe la capacidad que tiene el productor de vender su producto con
mayor facilidad (tabla 27). Un productor que tiene acceso a varios canales de comercializacion es

un productor que tiene mejor capacidad de negociacion lo que le permite competir mejor.

Tabla 27. Descripcién de escala de evaluacién de capacidad de negociacion

Escala

Descripcién de capacidad de negociacion

1

Sin contrato. El productor tiene poca capacidad de
negociacion debido a que el precio del producto esta
determinado por la oferta y la demanda de las plazas donde
se comercializa

Un porcentaje de su produccién esté contratado y el restante
se negocia plaza por lo que su precio es volatil y depende
de la oferta y la demanda

Tiene acceso a contratos, la venta esta pactada desde el
inicio de la siembra, riesgo bajo para comercializacion

Tiene acceso a contratos con industrias, transforma el
producto a través de lavado y empaque, comercializa
directamente con grandes superficies, exporta. Riesgo bajo
para comercializacion por la existencia de varios escenarios
para negociar.

En cuanto a la capacidad de negociacion, el producto de papa colombiano de acuerdo al tipo de
producto tiene unas ventajas competitivas de comercializaciéon segun su nivel de tecnificacion. Dado
esto, se ubican en la tabla 28 los productos/mercado bajo analisis

Tabla 28. Capacidad de negociacién de los producto/mercado papa

Escala | Descripcibn de capacidad de | Producto industria Producto industria 2012
negociacion 2012 hacia atras hacia adelante

1 Sin contrato. El productor tiene | %+ Papa variedad | % Papa variedad
poca capacidad de negociacion pastusa para pastusa para
debido a que el precio del producto mercado en mercado en fresco
esta determinado por la oferta y la fresco « Papa variedad criolla
demanda de las plazas donde se | < Papa variedad para en
comercializa criolla para fresco
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mercado en | % Papa variedad Cairo

fresco para el mercado en
< Papa variedad fresco
Cairo para el
mercado en
fresco
3 Un porcentaje de su producciéon | % Papa variedad | <+ Papa variedad
estd contratado y el restante se Cairo para la capirro para la
negocia plaza por lo que su precio produccion de produccion de chips
es volatil y depende de la oferta y la chips
demanda
5 Tiene acceso a contratos, la venta | <+ Papa variedad | < Papa variedad Cairo
esta pactada desde el inicio de la Cairo para para produccion de
siembra, riesgo  bajo  para produccién de papa a la francesa
comercializacion papa a la
francesa
7 Tiene acceso a contratos con

industrias, transforma el producto a
través de lavado y empaque,
comercializa directamente con
grandes  superficies, exporta.
Riesgo bajo para comercializacion
por la existencia de varios
escenarios para negociar.

ANEXO 2

De acuerdo a lo anterior, se encuentra que las producciones con destino 100% mercado en fresco
presentan una posiciéon de negociacion baja para los productores ya que dependen de los precios
del mercado del dia en que empieza su cosecha, es decir, se acogen a precios bajos o altos
dependiendo de los mercados locales.

Por el contrario, aquellos productores més tecnificados y dedicados a la industria, aunque exponen
una parte de su produccion al mercado en fresco (papa rechazada por calidad exigida por las
industrias), cerca del 95% de la misma se encuentra contratada si el productor tiene negocio con la
industria de chips y francesa conjuntamente, debido a que, la variedad capirro es consumida por las
dos y su seleccién para una u otra industria depende del tamafio de la papa, asi, para chips el
productor contrata su papa de didametro entre 5-7,5 cm y para francesa contrata la producciéon de
>7,5 cm. De igual manera, si un productor solo contrata con alguna de las dos industrias, tiene una
ventaja de negociacién ya que al mercado en fresco solo entraria a comercializar aquel volumen no
contratado, el cual por lo general busca ser el mas bajo de la produccion y las negociaciones de
dicho volumen a pesar de hacerse en mercados fresco, no se realiza en mercados locales, sino que
se buscan mercados nacionales que paguen precios diferenciales como el caso de Medellin y Cali
(Entrevista con Agricultor Leonardo Avellaneda, Alfredo Garcia representante de la industria de chips
y con German Motta representante de la industria de francesa) (ANEXO 2)

45.2.2. Logistica de distribucion
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Una logistica de transporte més sencilla hacia el destino final del producto garantiza un menor costo
de produccién lo que hace mas atractivo el negocio para el productor ya puede implicar una mayor
rentabilidad al ser esta variable mas eficiente (Tabla 29)

Tabla 29. Descripcién de escala de evaluacion de logistica de distribucion

Escala

Descripcién de logistica de distribucién

1

Transporte dificil del producto hacia su destino final, mala
infraestructura vial, no hay acceso a trenes para llevar el
producto mas rapido

Transporte de producto facil por cercania con vias
principales pavimentadas y distancia a plaza de
comercializacion final cercana. No acceso a tren por
volumen no hay acceso a vehiculos de mayor capacidad que
hagan eficiente el transporte

Transporte de producto facil por cercania con vias
principales pavimentadas y distancia a plaza de
comercializacion final cercana. No acceso a tren pero por
volumen acceso a vehiculos de mayor capacidad que hacen
eficiente el transporte

Acceso a vias de rapido acceso del producto a puertos para
su comercializacién a otros paises. Transporte terrestre
eficiente en carreteras y a través de tren

La ubicacion en la escala determinada para la logistica de distribucion de cada producto/mercado,
se encuentra en la tabla 30. En general, Colombia no presenta una ventaja competitiva si se compara
con Estados Unidos, ya que en términos de infraestructura, Estados Unidos presenta mejores vias
de movilizacién hacia los puertos y acceso a trenes, lo que en términos competitivos hace mas
eficiente los costos de produccion, llegando incluso a ser menores en este rubro para el caso de

Estados Unidos.

Tabla 30. Logistica de distribucion de los producto/mercado seleccionados

facil por cercania con
vias principales y
distancia a plaza de
comercializacién  final
cercana. No acceso a
tren por volumen no hay
acceso a vehiculos de
mayor capacidad que

Escala | Descripcidon de logistica | Producto industria Producto industria 2012 hacia
de distribucion 2012 hacia atras adelante
1 Transporte dificil  del
producto hacia su
destino  final, mala
infraestructura vial
3 Transporte de producto | <« Papa variedad | < Papa variedad Cairo para el

Cairo para el
mercado en fresco
Papa variedad
pastusa para
mercado en fresco
Papa variedad
criolla para
mercado en fresco

mercado en fresco

% Papa variedad pastusa para
mercado en fresco

«% Papa variedad criolla para
mercado en fresco
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hagan eficiente el
transporte

Transporte de producto
facil por cercania con
vias principales
pavimentadas y
distancia a plaza de
comercializacién  final
cercana. No acceso a
tren pero por volumen
acceso a vehiculos de
mayor capacidad que
hacen eficiente el
transporte

*

K2
*

Papa variedad
Cairo para
produccién de
papa a la francesa
Papa variedad
capirro para la
produccién de
chips

% Papa variedad Cairo para
produccion de papa a la
francesa

% Papa variedad Cairo para la
produccion de chips

Acceso a vias de rapido
acceso del producto a

puertos para su
comercializacién a otros
paises. Transporte

terrestre eficiente en
carreteras y a través de
tren

ANEXO 2

Para el caso de papa Diacol capirro para produccién de papas a la francesa y chips, existe una
posicion favorable en la logistica de distribucion, ya que la materia prima papa se produce en zonas
cercanas a acceso a vias pavimentadas y la produccion de altos volumenes facilita la contratacion
de transporte. Para el producto terminado, tanto chips como francesa tiene una distribucién agil, ya
que su comercializacién se realiza principalmente en ciudades, aunque para el caso de francesa los
costos son mas elevados al requerirse un transporte refrigerado y para el caso de chips se requiere
mayor volumen por su empaque, ya que a pesar de ser un producto de bajo peso ocupa mayor
volumen, asi como el movimiento de volimenes mas pequefios hacia tiendas de barrio que
incrementan los costos de transporte al consumidor.

45.2.3. Precio de fertilizantes

Uno de los rubros que mas peso tiene dentro de los costos de produccién son los fertilizantes, los
cuales son en su mayoria importados pero no directamente de Estados Unidos, sin embargo, al ser
un mercado representado en dolares, esta directamente influenciado para por la tasa de cambio en

dolares (Tabla 31).

Tabla 31. Descripcién de escala de evaluacion precio de fertilizantes

Escala

Descripcién de precio de los fertilizantes

1

Participacion en los costos de produccién >20%
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3 Participacion en los costos de produccion 18-20%

5 Participacion en los costos de produccion del 16-18%

7 Participacion en los costos de producciéon menor al 16%

En la tabla 32 se encuentra la ubicacién de los productos/mercado antes y después de la
implementacion del TLC. La ubicacion se realiz6 teniendo en cuenta los costos de producciéon de
papa criolla del consejo nacional de la papa, informacion por entrevista con German Motta agronomo
de la industria de papas a la francesa y de acuerdo a los datos publicados por Fedepapa (2013 y
2007).

Tabla 32. Ubicacién en la escala de precios de fertilizantes de cada producto/mercado

Escala | Descripcion de precio de los | Producto industria Producto industria
fertilizantes 2012 hacia atras 2012 hacia adelante
1 Participacion en los costos de | <« Papa variedad | < Papa variedad
produccion >18% pastusa para pastusa para
mercado en fresco mercado en fresco
< Papavariedad Cairo | % Papa variedad
para el mercado en Cairo para el
fresco mercado en fresco
3 Participacion en los costos de | <« Papa variedad Cairo | <+ Papa variedad
produccion 17-18% para produccion de Cairo para
papa a la francesa produccién de
% Papa variedad Cairo papa a la francesa
para la produccion | < Papa variedad
de chips Cairo para la
produccioén de
chips
5 Participacién en los costos de | < 3
produccion del 16-17%
7 Participacion en los costos de | < Papa variedad | < Papa variedad
produccion < 16% criolla para mercado criolla para
en fresco mercado en fresco

ANEXO 2

De acuerdo a los resultados, se evidencia que los productos y sus respectivos mercados en el
porcentaje fertilizantes, comprado sobre sus costos de produccién, no tuvieron un cambio
influenciado por la implementacion del TLC, lo que puede deberse a que este rubro no esta
influenciado por la apertura econdmica con Estados Unidos ya que no es un pais productor de
aquellos comercializados por el sector, y que esta determinado fuertemente por temas de oferta y
demanda en el exterior, el petréleo y por las tasas de cambio.

4.5.2.4. Condiciones agroecoldgicas

En el mundo existen diferentes variedades de papa que se producen de acuerdo a las condiciones

agroecologicas de cada zona, para el caso de papa, Colombia esta caracterizado por la produccion
de variedades tipo andigena desarrolladas especialmente para las condiciones tropicales del pais

52



gue permiten una produccion en todas las épocas del afio gracias a las condiciones climaticas del
pais y Estados Unidos produce variedades tipo tuberosum de estaciones, situacion de alguna
desventaja si pensamos que este producto una vez cosechado se almacenara para suplir las
necesidades o tendra que verse expuesto a épocas de completa escasez. Dichas condiciones
determinan el ciclo de vida de una variedad hasta la produccion final, su rendimiento y la capacidad
de producir el producto a lo largo del afio (Tabla 33).

Tabla 33. Descripcién de escala de evaluacion de condiciones agroecologicas

Descripcién de condiciones agroecolégicas

Se puede producir solo primavera, rendimientos menores a
15 toneladas por hectarea, ciclo de vida de 4-6 meses a

Se puede producir todos los meses del afio, rendimientos de
15-30 toneladas por hectarea, ciclo de vida de 4-6 meses a

Se puede producir solo primavera, rendimientos superiores
a 30 toneladas por hectarea, ciclo de vida de 4- 6 meses a
Susceptible a plagas y enfermedades

Escala
1
produccién
3
produccion
5
produccion.
cuarentenarias
7
meses a produccion

Se puede producir todos los meses del afio, rendimientos
superiores a 40 toneladas por hectarea, ciclo de vida de 4-6

No se presentaron movimientos antes y después del TLC de esta variable evaluada (tabla 34), por
lo que parece ser que Colombia tiene una ventaja de mercado en este punto ya que puede producir
todo el afio a unos rendimientos promedio, los cuales comparados con Estados Unidos son mas
bajos al tener una agricultura poco tecnificada y una topografia que limita la mecanizacion a ciertas

zonas.

Tabla 34. Ubicacién en la escala de condiciones agroecoldgicas de cada producto/mercado

Escala

Descripcién de competencia

Producto
hacia adelante

Producto industria
2012 hacia atras

industria 2012

Se puede
primavera,

producir  solo
rendimientos

menores a 15 toneladas por
hectéarea, ciclo de vida de 4-6
meses a produccion

Se puede producir todos los
meses del afio, rendimientos
de 15-30 toneladas por
hectarea, ciclo de vida de 4-6
meses a produccion

*
0‘0

Papa variedad Cairo
para el mercado en
fresco

Papa variedad
pastusa para
mercado en fresco

Papa variedad

criolla para mercado
en fresco

R/
0.0

>

)
*

Papa variedad Cairo
para el mercado en
fresco

Papa variedad
pastusa para
mercado en fresco
Papa variedad criolla
para mercado en
fresco
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5 Se puede producir solo
primavera, rendimientos
superiores a 30 toneladas por
hectéarea, ciclo de vida de 4- 6
meses a produccion.
Susceptible a plagas vy
enfermedades cuarentenarias

7 Se puede producir todos los | < Papa variedad Cairo | < Papa variedad Cairo
meses del afio, rendimientos para produccién de para produccion de
superiores a 40 toneladas por papa a la francesa papa a la francesa
hectarea, ciclo de vida de 4-6 | <+ Papavariedad Cairo | < Papa variedad Cairo
meses a produccion para la produccion para la produccién de

de chips chips
ANEXO 2
4.5.3. Andlisis de la matriz para el analisis de la cadena productiva

De acuerdo a la calificacion obtenida en cada variable evaluada para capacidad competitiva y
atractivo de mercado se obtuvo una calificacién promedio para determinar la posicién de cada
producto- mercado antes y después del TLC (Figura 9).

Se encontré que el sector industrial de Diacol capirro para la produccién de francesa tuvo un
resultado negativo después de la implementacién del TLC, y perdieron sus ventajas en el mercado
al aparecer nuevos productos a menor precio provenientes de Estados Unidos, lo que imprime un
efecto negativo en el margen, incrementdndose la competencia y presentdndose cambios en las
preferencias de consumo de estos productos.

El otro producto eslabdn que presento un resultado negativo es el del mercado en fresco, viéndose
afectadas las tres variedades Diacol capiro, suprema y criolla para mercado en fresco, especialmente
marcado por una reduccién de las areas de siembra después de la implementacién del TLC en el
afo 2012 influenciada por bajas precipitaciones por lo que la competencia por este producto ha sido
cada vez mas fuerte y al no ser un producto diferenciado no presenta una caracteristica favorable
para el mercado. Aun cuando en el gremio exista la creencia que son irremplazables por preferencias
de consumo de los colombianos de las variedades suprema y criolla

Por el contrario, EI mercado de chips posterior a la implementacion del TLC ha presentado una
respuesta positiva que lo deja ver como un producto mercado con una posicion competitiva y
atractivo de mercado mejor al ser productos diferenciados y poco reemplazables en el mercado, con
baja competencia de entrantes para el caso de chips.

Figura 9. Resumen resultados de evaluacion de capacidad competitiva y atractivo de mercado para
el sector papa antes y después de la implementacion del TLC
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Fuente: Elaboracion propia

Segun lo obtenido, es claro que la implementacion del TLC cuando se evalla el atractivo de mercado
y la capacidad competitiva, parece haber tenido mas ventajas para para la industria de chips,
mientras que el sector mas afectado ha sido el sector fresco en las tres variedades evaluadas y el
de capiro para la produccién de papas a la francesa, lo que se une a las conclusiones del anélisis de
Porter, ya que dentro del eslab6n de papa industrial este es uno de los sectores al que méas ha
ingresado producto importado a un menor precio, que dificulta el esquema de negocio ya que en
Estados Unidos los costos de materia prima papa para la elaboracion de la papa son més bajos, lo
que implica que competitivamente hablando, con materia prima papa con precio alto debido a altos
costos de produccion, la rentabilidad de este negocio se reduce y por ende su capacidad competitiva.

Para el caso de las variedades para el mercado en fresco, se identific6 que su posicion es
desfavorable compara con la misma antes del TLC debido a que la implementacién del mismo deja
ver las falencias en logistica que tiene el pais, asi como desventajas en tema de tasa de cambio que
encarecen los insumos para la produccion, falta de tecnificacion que dificulta la obtencion de mayores
productividades y las dificultades climéaticas que han afectado directamente el area de produccion y
por ende el margen.

Si se toma en cuenta el resultado de la matriz propuesta en este trabajo, se puede ver que habria
que trabajar no solo a nivel macro a la hora de imponer o implementar nuevas reformas o acuerdos
de tal forma que se evallen las consecuencias de los mismos en cada sector para que el mismo no
se vea afectado negativamente; sino que también a nivel micro, las empresas (industrias o
agricultores) deben estar preparadas ante la globalizaciéon para entrar a competir en mercados con
grandes avances en tecnologias de produccién y reduccién de costos de produccion, de tal forma
gue como lo citado anteriormente se consiga eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez para reaccionar
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a través de cambios en la organizacion a nivel productivo, de innovacion y comercializacion (Esser,
et al., 1996); asi como a nivel meso en el caso de las federaciones de tal forma que sea posible la
unién de fuerzas publicas y privadas para estar preparados ante los cambios.

4.6. Ventanas de oportunidad- estrategias para el sector.

De acuerdo al analisis a través de la matriz de McKinsey propuesta en este trabajo, encontramos
que los productos mercados con una mejor posicion competitiva después del TLC son las papas
variedades criolla y suprema para el mercado en fresco y la variedad Cairo para la produccién de
chips.

Dado lo anterior, podemos posicionar a aquellos productos que presentaron una mejor posicion
competitiva después del TLC y ubicarlos en la matriz de ventanas de oportunidad descrita por Fracica
(2008) para lo cual de acuerdo a las caracteristicas de cada producto se identifica que:

El sector tiene dos productos gérmenes de futuro con un potencial atractivo de crecimiento

- Papa variedad criolla para mercado en fresco
- Papa variedad suprema para el mercado en fresco

Ademas tiene un sector dindmico que a pesar de la coyuntura, permanece con una capacidad
competitiva y un atractivo de mercado interesante

- Papa variedad Cairo para la produccion de chips

El sector entonces, debera enfocarte en aquellos negocios gérmenes de futuro y dinamicos,
poniendo especial énfasis en el fortalecimiento de la capacidad competitiva del sector, que tuvo los
resultados mas estables en la evaluacion de la matriz de McKinsey propuesta en este estudio. De
acuerdo a esto, las estrategias deberan estar enfocadas en fortalecer la capacidad competitiva de
las industrias que tuvieron un resultado favorable en la matriz y que son potenciales para desarrollar
y fortalecer el sector. Aquellas variables de especial énfasis para fortalecimiento son:

- Margen

- Competencia en el sector

- Precios del mercado- volatilidad
- Preferencias de consumo

De acuerdo a ellas, el mercado en fresco debera enfocarse en el corto plazo a buscar estrategias
para regular la volatilidad de los precios en el pais, mediante incentivos para regular las siembras de
tal forma que se garanticen precios mas estables en el afio, una competencia sana en el sector,
donde la oferta no sobrepase demasiado la demanda, como generalmente ocurre en los meses de
altas siembras por condiciones climéticas favorables. Asi mismo, regular el valor de arrendamiento
de tierras y la implementacién de tecnologias de produccién como mecanizacion del cultivo podria
favorecer el rubro margen de tal forma que sea un negocio rentable para el agricultor a lo largo del
afo. Finalmente, el sector debera buscar estrategias para incentivar mayor consumo, especialmente
de criolla y llamar la atencion a nivel internacién por ser un producto especial que puede
comercializarse como algo gourmet para la cocina y para ello, se debera buscar mecanismos de
almacenamiento y transporte internacional que permitan una movilizacion eficiente del producto sin
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deteriorar sus cualidades, ya que criolla es una variedad que por ejemplo desarrolla brotes muy
rapidamente después de la cosecha y por eso su manejo en pos cosecha es tan delicado.

Por otra parte, el sector de chips debera buscar estrategias para mitigar el impacto en temas
especialmente de competencia en el sector por materia prima para garantizar como lo han venido
haciendo un volumen a un precio pactado a través de contratos de compras futuras y asi reducir la
volatilidad de los precios de materia prima y por ende mantener el margen. Por otra parte, se debera
buscar estrategias de promocién al consumo de esta clase de producto, tomando como base el
regionalismo, haciendo ver a los colombianos que las papas chips que consumen son hechas en
Colombia, con papa colombiana; asi como buscar nuevas alternativas de procesamiento mas
saludable, como por ejemplo papas chips horneadas en vez de fritas, que vayan con la filosofia de
un estilo de vida saludable que estd tomando fuerza en el pais, o buscar alternativas con variedades
innovadoras con coloraciones de carne morada o rojas como en el caso de algunas papas
producidas en Estados Unidos para comercializacion a través de marca propia interna de una
aerolinea o vendidas como un producto gourmet.

Por ultimo, en la medida en que avance el pais, la logistica de distribucion podra ser més eficiente y
con politicas publicas que incentiven la mejoria en vias, podra ser mas economico el rubro transporte
lo que se ve reflejado en el margen.

5. CONCLUSIONES

- Através de las cinco fuerzas competitivas de Porter se puede conocer un sector en términos
de su preparacion para la competencia en mercado globalizados y esto en contraste con el
andlisis a través de la matriz de Mckinsey permite tomar decisiones respecto a la posicion
de cada parte en cuanto a los productos en negociacion.

- El sector papa variedad capirro para La produccién de francesa y el mercado en fresco
fueron las mas afectadas en términos de atractivo de mercado y capacidad competitiva
después de la implementacioén del TLC, lo que concuerda con que para el caso de francesa
es un producto facilmente reemplazable por el mismo producido en Estados Unidos a un
menor costo para el cliente.

- Segun El analisis de las cinco fuerzas de Porter, existe una alta competencia entre los
proveedores, al ser un sector con pocos compradores y muchos proveedores lo que dificulta
la comercializacion del producto.

- Para El caso de producto en fresco y chips se encuentra que es un sector fragmentado lo
qgue dificulta el éxito del mismo como sector tomando provecho de politicas publicas,
tecnologia e incentivando a la produccion.

- Papa suprema y criolla para el mercado en fresco a pesar de tener una capacidad
competitiva baja, son gérmenes de futuro sobre los cuales el sector deberia prestar mayor
énfasis, especialmente en criolla por ser una variedad con caracteristicas muy propias de
Colombia y de atractivo para el mercado internacional.

- La poca capacidad de almacenamiento del producto en fresco debido a que es un producto
perecedero y el pais no posee infraestructura de ambiente controlado, el uso de variedades
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de ciclo productivo alto, la baja infraestructura vial, poca tecnologia de produccion y la falta
de campafias de promocidén al consumo, son factores que contribuyen a que el producto
papa sea de alto riesgo debido a su alta volatilidad de precios y dificultad de comercializacién
por la inexistencia o poca existencia de canales formales y regulados.

- Innovacion, fortalecimiento de la cadena de suministro y el incentivo al consumo de chips
garantizara que el negocio sea sostenible sin ver efectos significativos del TLC; mientras que
para el caso de productos en fresco como la criolla seré de gran importancia que el gobierno
o los representantes del sector busquen estrategias para manejar temas de precios, asi
como la busqueda de buen manejo de pos cosecha podra generar mayor interés
internacional por la compra de este producto.

6. LIMITACIONES

La limitacidn de este trabajo se debe al bajo presupuesto para realizar una seleccién por un muestreo
probabilistico que permita tomar a mas agentes de la cadena papa de tal forma que la muestra sea
representativa a toda la poblacion.

Dado lo anterior, es clave con un presupuesto mayor poder aplicar esta metodologia utilizada para
el andlisis de las implicaciones a una muestra representativa de agricultores y mas agentes claves
en la cadena que permita tener una aproximacién con menor sesgo.
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http://www.usda.gov/nass/PUBS/TODAYRPT/cropan15.pdf

ANEXO 1. DETALLE DE EXPORTACIONES E IMPORTACIONES DESDE Y HACIA COLOMBIA

EXPORTACIONES DESDE COLOMBIA HACIA ESTADOS UNIDOS

0 acido acético), sin
congelar

VOLUMEN (ton) CIF
NOMBRE 201
2011 |2012 |2013 |4 2011 2012 2013 2014
Papas frescas o
refrigeradas para la | 600,1 |0,2 0,0 0,0 |408.027 108 0 0
siembra
Las demas papas 3.039
frescas o O. "147,4 |54,0 |10,2 |2.445.033 |50.160 61.740 8.863
refrigeradas
Papas aunque
estén cocidas en,,q o 1127,6 |207,8 |49,8 |359.815 |336.772 |551.305 |123.264
agua o0 vapor,
congeladas
Fécula de papa 0,5 0,0 0,0 0,0 [1.350 0 0 0
Papas preparadas
0 conservadas
(excepto en vinagre | 709,0 |795,9 [598,4 |7,1 |1.883.968 |2.086.878 |1.438.610 |22.972
0 é&cido acético),
congeladas
Papas preparadas
0 conservadas 1,087
(excepto en vinagre | 935,0 0' '1351,5 [6,0 |4.922.338 |5.335.270 |1.892.387 |21.054
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Subtotal - papa|3.639, | ;5 1540 [10,2 [2853980 1505680 |61.740,0 |8.863,0
fresca + semilla 1 0
Subtotal papa|1.772,|2.010, | 1.157, 62.9 7.167.471, | 7.758.920 | 3.882.302 | 167.290
procesada 5 5 7 10 ,0 ,0 ,0
TOTAL 5.411, | 2.058, | 1.211, 10.020.531 | 7.809.188 | 3.944.042 | 176.153
6 0 7 73,11,0 ,0 ,0 0
Fuente: DIAN. 2015
IMPORTACIONES DESDE COLOMBIA HACIA ESTADOS UNIDOS
NOMBRE VOLUMEN (ton) CIF
2011 2012 (2013 |2014 |2011 2012 2013 2014
Papas frescas o
refrigeradas para la|0,1 0,0 0,0 0,0 90 0 0 0
siembra
Las demas papas|,, |50 |24 |00 |0 0 8680 |0
frescas o refrigeradas
Papas aunque estén
cocidas en agua 06,2 0,1 0,0 9,8 9.966 220 260 8.099
vapor, congeladas
Harina, ~sémola 'y e |o90 |460 [150 |998 81.654 |337.022 |39.427
polvo de papa
Copos granulos v gq ) 1185 |121,3 |849 |115.700 |34.735 |387.120 |246.347
pellets de papa
Fécula de papa 1.932,|2.564, |2.912, | 3.369, | 2.235.14 |2.089.63 |2.335.28 |2.944.03
pap 0 0 6 7 6 5 3 6
Papas preparadas o
?::;:r;’:zisvma oo |15:22 1942 |20.57 |27.29 18,0299 |21.309.3 |24.785.9 |28.629.0
excep €Ol 0 |17 |70 |73 |30 47 12 47
acido acético),
congeladas
Papas preparadas o
conservadas
(excepto en vinagre o | 290,0 |419,5 |540,1 |690,2 3'219'58 111'847'59 ‘21'939'91 3'747'49
acido acético), sin
congelar
Subtotal papa fresca| ;|\ 244 (00 |90, 0,0 8.680,0 |0,0
+ semilla
Subtotal papa|17.52 |22.45 |24.19 |31.46 |21.611.3 |25.363.1 |30.785.5 |35.614.4
procesada 1,0 2,8 7,0 6,9 29,0 85,0 11,0 53,0
TOTAL 17.52 |22.45 |24.22 [31.46 |21.611.4 |25.363.1 [30.794.1 | 35.614.4
1,1 2,8 1,4 6,9 19,0 85,0 91,0 53,0
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Fuente: DIAN. 2015

ANEXO 2. ENTREVISTAS CON REPRESENTANTES DE CADA SECTOR

ENTREVISTA CON FREDDY SERRANO REPRESENTANTE DE LA INDUSTRIA DE PAPAS A LA
FRANCESA (MCCAIN)

De acuerdo a su conocimiento en el sector papa solicitamos de su colaboracién para resolver las
siguientes preguntas. Su respuesta sera tomada como base para la evaluacién del sector en una
matriz McKinsey que evaluara la capacidad competitiva y el atractivo de mercado del sector.

1) De acuerdo a la escala descrita, en qué nivel se encuentra el Margen del producto

Escala | Descripcion del margen | Antes TLC Después TLC 2012-
2014

1 <5%

3 5-10%

5 10-15% X

7 >15% X

2) Evaluando la intensidad de la competencia por materia prima para la produccion, definida
como una variable cualitativa, caracterizada especialmente por competencia entre la
industria de chips, francesa y el mercado en fresco por el destino de la papa que se cosecha
de los cultivos. En este caso el destino de la misma depende de la decision del productor
para su comercializacion inicial y que tan atractivos son los precios del mercado. En el caso
que el mercado presente un precio atractivo y dependiendo del tipo de agricultor este
decidira si su produccién aunque este atada a un contrato es comercializada en el mercado
que mejor precio entrega. En qué posicién considera desde su industria que esta su
organizacién de acuerdo a la escala descrita a continuacion:

Escala

Descripcién de competencia

Antes TLC

Después del TLC
2012-2014
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Competencia alta por materia prima, existe una probabilidad
de consumo en otro mercado por escasez Yy
desconocimiento de las variedades

Competencia media por materia prima, existe una
probabilidad de consumo en otro mercado por escasez

Competencia baja por materia prima, destino diferenciado.
Competencia entre mercados iguales por ejemplo entre
plazas de mercado en fresco

Destino diferenciado, no hay competencia, conocimiento de
las variedades y su uso

3) Siendo la capacidad de negociacion una variable cualitativa que describe la capacidad que
tiene el productor de vender su producto con mayor facilidad. Un productor que tiene acceso
a varios canales de comercializacién es un productor que tiene mejor capacidad de

negociacion lo que le permite competir mejor.

De acuerdo a lo anterior, donde considera que se ubica la capacidad de negociacién en su

sector de acuerdo a la escala

Escala | Descripcion de capacidad de | Antes TLC

negociacion

Después TLC 2012-
2014

Sin contrato. El productor tiene poca
capacidad de negociaciéon debido a
que el precio del producto esta
determinado por la oferta y la
demanda de las plazas donde se
comercializa

Un porcentaje de su produccion estd | X
contratado y el restante se negocia
plaza por lo que su precio es volatil y
depende de la oferta y la demanda

Tiene acceso a contratos, la venta
esta pactada desde el inicio de la
siembra, riesgo bajo para
comercializacion

Tiene acceso a contratos con
industrias, transforma el producto a
través de lavado y empaque,
comercializa  directamente  con
grandes superficies, exporta. Riesgo
bajo para comercializacion por la
existencia de varios escenarios para
negociar.

4) En qué lugar calificaria su industria de acuerdo a la logistica de distribucién

Escala | Descripcion de logistica de distribucién Antes TLC

Después del TLC
2012-2014
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1 Transporte dificil del producto hacia su | X
destino final, mala infraestructura vial, no hay
acceso a trenes para llevar el producto mas
rapido

3 Transporte de producto facil por cercania X
con vias principales pavimentadas vy
distancia a plaza de comercializacion final
cercana. No acceso a tren por volumen no
hay acceso a vehiculos de mayor capacidad
que hagan eficiente el transporte

5 Transporte de producto facil por cercania
con vias principales pavimentadas vy
distancia a plaza de comercializacién final
cercana. No acceso a tren pero por volumen
acceso a vehiculos de mayor capacidad que
hacen eficiente el transporte

7 Acceso a vias de rapido acceso del producto
a puertos para su comercializacién a otros
paises. Transporte terrestre eficiente en
carreteras y a través de tren

ENTREVISTA CON ALFREDO GARCIA REPRESENTANTE DE LA INDUSTRIA DE PAPAS CHIPS
(YUPI)

De acuerdo a su conocimiento en el sector papa solicitamos de su colaboracién para resolver las
siguientes preguntas. Su respuesta sera tomada como base para la evaluacion del sector en una
matriz McKinsey que evaluara la capacidad competitiva y el atractivo de mercado del sector.

1) De acuerdo a la escala descrita, en qué nivel se encuentra el Margen del producto

Escala | Descripcion del margen | Antes TLC Después TLC 2012-
2014

1 <5%

3 5-10%

5 10-15% X X

7 >15%

2) Evaluando la intensidad de la competencia por materia prima para la produccion, definida
como una variable cualitativa, caracterizada especialmente por competencia entre la
industria de chips, francesa y el mercado en fresco por el destino de la papa que se cosecha
de los cultivos. En este caso el destino de la misma depende de la decisién del productor
para su comercializacion inicial y que tan atractivos son los precios del mercado. En el caso
que el mercado presente un precio atractivo y dependiendo del tipo de agricultor este
decidira si su produccién aunque este atada a un contrato es comercializada en el mercado
que mejor precio entrega. En qué posicién considera desde su industria que esta su
organizacién de acuerdo a la escala descrita a continuacion:
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las variedades y su uso

Escala | Descripcion de competencia Antes TLC Después del TLC
2012-2014
1 Competencia alta por materia prima, existe una probabilidad | X X
de consumo en otro mercado por escasez Yy
desconocimiento de las variedades
3 Competencia media por materia prima, existe una
probabilidad de consumo en otro mercado por escasez
5 Competencia baja por materia prima, destino diferenciado.
Competencia entre mercados iguales por ejemplo entre
plazas de mercado en fresco
7 Destino diferenciado, no hay competencia, conocimiento de

3) Siendo la capacidad de negociacion una variable cualitativa que describe la capacidad que
tiene el productor de vender su producto con mayor facilidad. Un productor que tiene acceso
a varios canales de comercializacién es un productor que tiene mejor capacidad de

negociacion lo que le permite competir mejor.

De acuerdo a lo anterior, donde considera que se ubica la capacidad de negociacién en su

sector de acuerdo a la escala

Escala | Descripcion de capacidad de | Antes TLC

negociacion

2014

Después TLC 2012-

Sin contrato. El productor tiene poca
capacidad de negociacion debido a
gue el precio del producto esti
determinado por la oferta y la
demanda de las plazas donde se
comercializa

Un porcentaje de su produccion esta | X
contratado y el restante se negocia
plaza por lo que su precio es volatil y
depende de la oferta y la demanda

Tiene acceso a contratos, la venta
esta pactada desde el inicio de la
siembra, riesgo bajo para
comercializacion

Tiene acceso a contratos con
industrias, transforma el producto a
través de lavado y empaque,
comercializa  directamente  con
grandes superficies, exporta. Riesgo
bajo para comercializacién por la
existencia de varios escenarios para
negociar.

4) En qué lugar calificaria su industria de acuerdo a la logistica de distribucién
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Escala | Descripcion de logistica de distribucién Antes TLC Después del TLC
2012-2014

1 Transporte dificil del producto hacia su | X X

destino final, mala infraestructura vial, no hay
acceso a trenes para llevar el producto mas
rapido

3 Transporte de producto facil por cercania
con vias principales pavimentadas vy
distancia a plaza de comercializacién final
cercana. No acceso a tren por volumen no
hay acceso a vehiculos de mayor capacidad
que hagan eficiente el transporte

5 Transporte de producto facil por cercania
con vias principales pavimentadas vy
distancia a plaza de comercializacién final
cercana. No acceso a tren pero por volumen
acceso a vehiculos de mayor capacidad que
hacen eficiente el transporte

7 Acceso a vias de rapido acceso del producto
a puertos para su comercializacién a otros
paises. Transporte terrestre eficiente en
carreteras y a través de tren

ENTREVISTA CON LEONARDO AVELLANEDA AGRICULTOR DE PAPA DE LA ZONA DE
CUNDINAMARCA

De acuerdo a su conocimiento en el sector papa solicitamos de su colaboracién para resolver las
siguientes preguntas. Su respuesta sera tomada como base para la evaluacién del sector en una
matriz McKinsey que evaluara la capacidad competitiva y el atractivo de mercado del sector.

1) De acuerdo a la escala descrita, en qué nivel se encuentra el Margen del producto

Escala | Descripcion del margen | Antes TLC Después TLC 2012-
2014

1 <5%

3 5-10%

5 10-15%

7 >15% Papa variedad capirro Papa variedad capirro
Papa variedad criolla Papa variedad criolla
Papa variedad suprema | Papa variedad suprema

2) Evaluando la intensidad de la competencia por materia prima para la produccion, definida
como una variable cualitativa, caracterizada especialmente por competencia entre la
industria de chips, francesa y el mercado en fresco por el destino de la papa que se cosecha
de los cultivos. En este caso el destino de la misma depende de la decision del productor
para su comercializacion inicial y que tan atractivos son los precios del mercado. En el caso
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que el mercado presente un precio atractivo y dependiendo del tipo de agricultor este
decidira si su produccién aunque este atada a un contrato es comercializada en el mercado
que mejor precio entrega. En qué posicién considera desde su industria que esta su
organizacién de acuerdo a la escala descrita a continuacion:

las variedades y su uso

Escala | Descripcion de competencia Antes TLC Después del TLC
2012-2014
1 Competencia alta por materia prima, existe una probabilidad Papa variedad
de consumo en otro mercado por escasez Yy capirro
desconocimiento de las variedades
3 Competencia media por materia prima, existe una
probabilidad de consumo en otro mercado por escasez
5 Competencia baja por materia prima, destino diferenciado. | Papa variedad | Papa variedad
Competencia entre mercados iguales por ejemplo entre | capirro criolla
plazas de mercado en fresco Papa variedad | Papa variedad
criolla suprema
Papa variedad
suprema
7 Destino diferenciado, no hay competencia, conocimiento de

3) Siendo la capacidad de negociacion una variable cualitativa que describe la capacidad que
tiene el productor de vender su producto con mayor facilidad. Un productor que tiene acceso
a varios canales de comercializacién es un productor que tiene mejor capacidad de

negociacion lo que le permite competir mejor.

De acuerdo a lo anterior, donde considera que se ubica la capacidad de negociacién en su

sector de acuerdo a la escala

Escala

Descripcibn de capacidad de | Antes TLC

negociacion

Después
2014

TLC 2012-

Sin contrato. El productor tiene poca
capacidad de negociacion debido a
gue el precio del producto esta
determinado por la oferta y la
demanda de las plazas donde se
comercializa

Papa variedad criolla
Papa variedad suprema

Papa variedad criolla
Papa variedad suprema

Un porcentaje de su produccion esta
contratado y el restante se negocia
plaza por lo que su precio es volatil y
depende de la oferta y la demanda

Papa variedad capirro

Papa variedad capirro

Tiene acceso a contratos, la venta
esta pactada desde el inicio de la
siembra, riesgo bajo para
comercializacién

Tiene acceso a contratos con
industrias, transforma el producto a
través de lavado y empaque,
comercializa  directamente  con
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grandes superficies, exporta. Riesgo
bajo para comercializacién por la
existencia de varios escenarios para
negociar.

4) En qué lugar calificaria su industria de acuerdo a la logistica de distribucion

Escala | Descripcion de logistica de distribucién Antes TLC Después del TLC
2012-2014

1 Transporte dificil del producto hacia su
destino final, mala infraestructura vial, no hay
acceso a trenes para llevar el producto mas

rapido

3 Transporte de producto facil por cercania | Papa variedad | Papa variedad
con vias principales pavimentadas Yy | capirro capirro
distancia a plaza de comercializacién final | Papa variedad | Papa variedad
cercana. No acceso a tren por volumen no | criolla criolla
hay acceso a vehiculos de mayor capacidad | Papa variedad | Papa variedad
que hagan eficiente el transporte suprema suprema

5 Transporte de producto facil por cercania

con vias principales pavimentadas vy
distancia a plaza de comercializacién final
cercana. No acceso a tren pero por volumen
acceso a vehiculos de mayor capacidad que
hacen eficiente el transporte

7 Acceso a vias de rapido acceso del producto
a puertos para su comercializacién a otros
paises. Transporte terrestre eficiente en
carreteras y a través de tren

ANEXO 3. DETALLE MATRIZ MCKINSEY DESARROLLADA

RESULTADOS DE LA CALIFICACION DE VARIABLES EN LA MATRIZ
DE MCKINSEY

CAPACIDAD COMPETITIVA

antes del 2012 Después 2012
calificacio Calificacio
1(3|5(7|n 1{3|5|7|n
Margen 714,0 5 2,5
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Papa variedad
capirro para
produccion de

papa a la francesa

Riesgo de mercado

Preferencia de consumo

Intensidad de la
competencia

Margen
Papa variedad
capirro para | Riesgo de mercado
prgduccién de Preferencia de consumo
chips Intensidad de la
competencia 2,5 3,0
Margen
Papa variedad | Riesgo de mercado
capirro para el
mercado en fresco | Preferencia de consumo
Intensidad de la
competencia 4,0 3,5
Margen
Papa variedad | Riesgo de mercado
pastusa para el Preferencia de consumo
mercado en fresco -
Intensidad de la
competencia 50 55
Margen
Papa variedad | Riesgo de mercado
criolla para  el|preferencia de consumo
mercado en fresco [ntensidad de la
competencia 4,5 50
ATRACTIVO DE MERCADO
antes del 2012
calificacio
n calificacion
Papa variedad | capacidad de negociacién
capirro para | logistica de distribucion
produccion de | Precio de los fertilizantes
papa a la francesa | congiciones agroecoldgicas 5 5
Papa variedad | capacidad de negociacién
capirro para | logistica de distribucion
produccion de | Precio de los fertilizantes
chips Condiciones agroecoldgicas 455 45
Papa variedad | capacidad de negociacién
capirro para el |logistica de distribucion
mercado en fresco | precio de los fertilizantes 2,5 2,5
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Condiciones agroecoldgicas

Papa variedad
pastusa para el
mercado en fresco

capacidad de negociacion

logistica de distribucién

Precio de los fertilizantes

Condiciones agroecoldgicas 2 2
. capacidad de negociacion
Papa variedad . o
. logistica de distribucién
criolla para el - —
mercado en fresco | PT€cio de los fertilizantes
Condiciones agroecolégicas 3,5 3,5
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