Plan estratégico de mercadeo para la cadena horticola en el Distrito
de riego del Alto Chicamocha

Strategic marketing plan for the upper Chicamocha irrigation district horticulture
production chain
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Resumen: El Distrito de riego del Alto Chica-
mocha, ubicado en la cuenca alta del rio del mis-
mo nombre, fue construido en 1998 para apoyar
yfomentarunaproducciénhortofruticolacompe-
titiva. Sin embargo, es evidente que hasta el mo-
mento el desarrollo agricola ha sido lento, como
consecuencia de ineficiencias notorias en el pro-
ceso de mercadeo. Por lagraninversién realizada
y las expectativas generadas, debe considerarse
como una empresa importante en el contexto re-
gional, razén por la que se debe implementar su
actividadempresarial con un enfoque estratégico
quellevealamodernizaciéndesusprocesos,tanto
productivoscomo comerciales. Este trabajodein-
vestigacién,atravésdelaelaboracién deundiag-
nosticoestratégicodelossistemasdeproducciony
comercializacion de la cadena horticola, formula
un plan estratégico de mercadeo para establecer
accionesque permitanaprovecharlasfortalezasy
lasoportunidadesyenfrentarlas debilidadesylas
amenazas.Enesteplanseproponenprogramasde
accion que,deimplementarse, pueden contribuir
significativamentealmejoramientodelacompeti-
tividad de los productos horticolasy, porlo tanto,
promover el desarrollo de laregién. Ya que la ubi-
caciéngeograficadel Distritoesfavorableconres-
pectoalosprincipalesmercados,comopropuesta
derivada de esta investigacion se plantea la crea-
ciéndeunacomercializadora,conlosproductores
comosocios;igualmente, se contemplafortalecer
programas con capital social como elemento fun-
damental y con visién de cadena productiva.

Palabras claves adicionales: sistema de mer-
cadeo, productos horticolas

Abstract: The upper Chicamocha irrigation dis-
trict lies in the upper Chicamocha river basin; it
was constructed in 1998 to support and foment
competitive fruit and vegetable production. How-
ever, agricultural development has been slow as a
consequence of notorious inefficiency in the mar-
keting process. Regarding the great investment
made initand the expectations so generated, this
district must be considered as being an important
regional company. It must therefore adopt an en-
trepreneurialapproachleadingtowardsmodernis-
ing its production and commercial processes. The
presentresearchinvolvedstrategicdiagnosisofthe
horticulture chain’s production and sales’systems;
astrategicmarketingplanwasformulatedtoestab-
lishactionfortakingadvantageofmarketstrengths
and opportunities for selling products and facing
weaknesses and threats. This plan sets out some
programmes which could significantly contribute
towards improving the upper Chicamocha valley
irrigation district’s horticultural product competi-
tiveness and therefore promoting the region’s de-
velopment. Since the district’s geographical loca-
tionisveryfavourablerelated to the main markets,
acommercial company should be createdin which
the horticultural producers become involved as
partners. Programmes should be fortified by em-
phasisinggeneratingsharecapitalaccompaniedby
a production chain entrepreneurial vision.

Additional key words: marketing plan, horticul-
tural products
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Introduccion

En eL Distrito pe RiEGo del Alto Chicamocha es ca-
racteristica la existencia de altos costos de produccion,
considerablespérdidasposcosecha,elevadoscostosde
abastecimientoydistribucién,porlodispersodelaofer-
ta y la demanda, pues no se aprovechan los recursos
disponiblesporlasunidadesdecomercializacién(agen-
tes)dadoslosbajosvolimenescomercializados,consti-
tuyéndose esta actividad en un evento con un nivel de
riesgoelevado,aloquesesumaelquelosagentesreali-
zanvariasfunciones,impidiéndoselaespecializaciénen
la cadena agrocomercial.

Esta situaciénincide directamente en la competitivi-
dad del sector y exige rdpidos correctivos, pues de no
ser asi podria generar retroceso o estancamiento en el
proceso de desarrollo del Distrito (INAT, 1996).

Estetrabajodeinvestigacion se plante6 como objeti-
vogeneralelaborarunplanestratégicodemercadeode
la cadena horticola del Distrito de riego del Alto Chica-
mocha, con el propésito de detectaroportunidadesde
comercializaciéneincrementarlaeficienciadelsistema
de mercadeo de esta importante cadena productiva,
con objetivos especificos:

+ Elaborarundiagnésticodelsistemadeproduccionde
la cadena horticola del Distrito.

« Caracterizarelsistemademercadeodelosproductos
horticolas del Distrito.

« Detectar los principales problemas que afronta la
cadena horticola en el segmento de la comercializa-
cion.

- Disenar un plan de mercadeo que permita estimular
procesosestablesdemercadeodelosproductoshorti-
colasdel Distrito,asicomo crear una culturade calidad
y valor agregado con visién de cadena productiva.

« Elaborar y disefar los presupuestos para establecer
cudntocuestaimplementarlasestrategiasdemercadeo.

+ Determinarlosmecanismosdeseguimientoycontrol
mas efectivos paralograrlos objetivos propuestosen
el plan de mercadeo.

Metodologia y procedimientos de
investigacion

Através de undisefo no experimental de tipo descrip-
tivo realizado en las 10 unidades que conforman el
Distrito de riego del Alto Chicamocha y utilizando la
técnica de encuestas, se aplicé un formulario a un nu-
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mero representativode usuarios queactualmenteesta
dedicadoalaagricultura.Selevanté un diagnosticode
los modelos de produccidn y comercializacién que se
desarrollan actualmente, que sirvié como base parala
formulacion de un plan de accién orientado hacia una
agriculturaplanificadaconprocesosdemercadeoorga-
nizados, paralograr asi el mejoramiento de la competi-
tividad de este renglén econdémico.

Seseleccionaronparaestainvestigacidénsolamente8de
los 25 productos que conformanlacanasta de hortalizas
quese producen en el Distrito, dada laimportancia eco-
némicaquetienen, lasareasde cultivoqueactualmente
ocupan y los mercados que abastecen (Abril, 1995).

Para la implementacion del plan de mercadeo se
proponen tres etapas: la primera contempla la orien-
tacion del mercadeo de los productos escogidos hacia
un mercado institucional regional, constituido por un
segmento definido de la poblacién de Duitama (Boya-
ca), y larealizacién de una feria horticola quincenal. En
la segunda etapa se busca ampliar la cobertura hacia
mercadosespecializadosohipermercadosdeBogotay
enlatercera se propone laampliacion hacia los merca-
dos de Santander del Sur, Norte de Santander, Costa
Atlantica, Llanos Orientales y de exportacion (Lambin,
1997).

Diagnéstico de la situacién de la produccion
horticola

Esimportante destacarenelmarco del diagnésticoade-
lantado que el desarrollo agropecuario del Distrito de
riego del Alto Chicamocha ha sido lento, como conse-
cuenciadenotoriasineficienciasenel procesode merca-
deoylaprevalenciade procesos poscosechadeficientes
querestan calidad y presentaciénalos productos, espe-
cialmente alos horticolas, con la presencia de unainter-
mediacién alta y margenes de comercializacidn bajos.

A partir de la construccién y puesta en marcha de
este Distrito, se ha realizado una produccién horticola
cuyosistemade comercializacidon constituyeunodelos
problemas con mayorimpacto en eldesenvolvimiento
del sectoragropecuario delaregion, afectandola esta-
bilidad econémica y financiera de los productores, en
especial de los pequenos.

A pesar de que algunas entidades han desarrolla-
do proyectos de cooperacion tecnicocientifica con el
apoyo de instituciones que trabajan con el sector, en
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la actualidad prevalecen los procesos de produccién
tradicionalesyunmanejoposcosechadeficientequele
restacalidadypresentaciénalosproductosobtenidos,
asi como la posibilidad de agregacién de valor en la
misma regién. De otra parte, los productores siguen
desaprovechandolaventajacompetitivaderomperla
estacionalidad de la oferta mediante la planificacién
de siembras con riego (Lopez, 2002).

Esta situacion se ha identificado claramente en la
presente investigacion, ya que incide directamente en
lacompetitividad del sectory exige rdpidos correctivos
pues,denoserasi,generaretrocesooestancamientoen
el proceso de desarrollo del Distrito. En este sentido, se
analizan los siguientes aspectos del mercadeo:

Venta de los productos

Los productores horticolas del Distrito se venden por
‘inspeccién; es decir, se exige la presencia de la totali-
dad del producto en el lugar de la transaccion para ser
inspeccionado por el comprador. Los productores de
cebolladebulboypapaconvolimenesde produccién
considerables comercializan en la Central de Abasteci-
mientos de Bogota (Corabastos), mientras que los pe-
quenoslohacen en las plazas de mercado regionalesy
conintermediariosdirectamenteenlafinca.Losdemas
productos horticolas se comercializan en las plazas de
mercadoregionales,tantoparaelconsumolocal,como
paraelabastecimiento de otros mercados,comolosde
Casanare y Santander (Mendoza, 1992).

Almacenamiento

No serealizaalmacenamiento de ningun producto por
su perecibilidad, y los productores tienen que vender
inmediatamente después de la cosecha. De otro lado,
nosedisponedelainfraestructuranecesariaparallevar
a cabo esta funciéon de comercializacion.

Clasificacion

A pesar de existir las normas de calidad para algunos
productoshorticolas,laclasificacionrealizadaocbedecea
lasexigencias delos mercados de destinodelos produc-
tos. El criterio de clasificaciéon que prima es el tamano.

Empaque

Los productores del Distrito realizan esta funcién en
la misma forma como se hace a nivel nacional. La ce-
bolla de bulbo se empaca en costal de fibra de color
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rojo,conun peso promediode 62,5 kg.Este empaque,
seguninvestigacionesrecientes,noeselmasadecuado
porno cumplirconlafunciénde protegerel producto
y porque el peso es superior a los estandares interna-
cionales,ocasionandodeteriorodelproductoydificul-
tades en su manipulacion.

La papa, una vez clasificada, se empaca en costal de
fique, preferiblemente el denominado r-13, con una
capacidad de 62,5 kg en promedio por bulto. Para em-
pacar laarveja se utiliza el costal de fique denominado
‘arvejero; del que existen dos presentaciones, 50y 62,5
kg.La mazorca de maiz se empaca en sacos de fique de
segundaoreutilizados, disponiendo el producto de tal
formaqueenlabocaderaquedaunapartesobresalien-
do del empaque para alcanzar un peso de 62,5 kg.

Por su parte, para la hortaliza de hoja se utilizan dos
tipos de empaque. Algunos intermediarios solicitan la le-
chuga en canastas elaboradas con cafia, con capacidad
aproximada de 5 a 8 docenas. El brécoli y la coliflor se
empacanregularmenteenbolsasdepolietilenonegro,con
13 unidades en cada bolsa, y para supermercadosy otros
clientes se dispone en canastas plasticas tipo‘Carulla’ La
misma presentacion se hace para la lechuga, el brécoliy
la coliflor, siendo ésta la mejor alternativa, pues facilita el
manejo de los productos y evita pérdidas poscosecha.

Transporte

Serealizaenvehiculosdediferentescapacidades,deacuer-
do con los volumenes, siendo el mas utilizado el camién
de 5 toneladas. A pesar de que en el Distrito las vias de
comunicaciénestanenbuenestado,todavianosecuenta
conotromediodetransporteque propiciemejorescondi-
ciones para estos productos de alta perecibilidad.

Informacién de precios y de mercados

Este servicio lo presta parcialmente en laregién la Cor-
poracién Colombia Internacional (cc)) en su centro de
servicios ubicado en la Ciudadela Industrial de Duita-
ma, empleando para tal efecto el Sistema de informa-
cion de precios de productos agricolas (sipsa), a través
deboletinesinformativosdiarios,semanalesymensua-
lesdelos preciosdelos productos agropecuarios regis-
tradosenlas principales centrales mayoristas del paisy
la plaza de mercado de Duitama.

Financiamiento
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La gran mayoria de los usuarios del Distrito no utiliza
crédito de entidades financieras para adelantar el pro-
cesoproductivo, bienseaporlostramites, poreltiempo
empleado, el costo o por otras razones. Hay una forma
particulardefinanciamientoconsistenteenelpréstamo
dedinero por parte delosintermediarios, que se consi-
deracomo adelanto sobre el valor dela produccién.En
estecasoelproductorquedaenampliadesventaja, pues
tiene que someterse a las condiciones que leimponga
el intermediario en cuanto a precio del productoyala
forma de pago del saldo restante.

Aceptacion de riesgos

A esta funcioén, a pesar de ser importante en el merca-
deo por serintangible, no se le presta el debido interés
por parte del productor, que es la persona que asume
losriesgosfisicosmasaltosderivadosdelosdafosyde-
teriorosaqueestanexpuestoslosproductoshorticolas.
Estos riesgos son elevados por cuenta de la perecibili-
daddelos productosydelambiente tradicional en que
se desarrollan la produccién y la comercializacién. El
intermediario,queconocebienlosriesgosporpérdidas
fisicasy calidad de los productos, opera con margenes
de utilidad lo suficientemente altos para garantizar un
margen neto de beneficio. Los costos por pérdidas los
trasladanalos productoresatravés de precios bajosya
los consumidores a través de precios altos.

Promocién de mercados

Esta actividad no se lleva a cabo actualmente para los
productos horticolas del Distrito,aunque se haninten-
tado algunas acciones por parte de la cay las contem-
pladas en el marco del convenio FAO-Usochicamocha
(Asociacién de usuarios del Distrito de Riego y Drenaje
del Alto Chicamocha y Firavitoba).

Canales de comercializacion

Los canales de comercializacion hallados para los pro-
ductos de la cadena horticola que operan en el Distri-
to de riego se muestran en la figura 1 y permiten la
identificacionyclasificaciondecadaunodelosagentes
participantesenelproceso,notandosequelosagentesy
canalessonmuysimilaresalosdelsistemade comercia-
lizacién de los productos de la cadena a nivel nacional
(Mendoza, 1995).

Plan estratégico de mercadeo
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Figura 1. Canales de comercializacién de los productos de la
cadena horticola en el Distrito de riego del Alto Chicamocha.

En la actualidad, los usuarios del Distrito de riego del
Alto Chicamocha desarrollan sus actividades econé-
micas en el sector agropecuario, ofreciendo productos
horticolas basicos de la canasta familiar, de consumo
masivo, entre otros:cebolladebulbo, papaparaconsu-
mo en fresco y consumo industrial, arveja para consu-
mo en fresco, hortalizas de hoja y flor, maiz mazorca.
Estosproductosabastecenlosmercadoslocales, regio-
nales y de Bogota.

En la configuracion estructural del plan estratégico
propuesto se definen tres fases:

Fase |. Diagnostico

Permitidéestablecerlascondicionesactualesdeproduc-
ciény comercializacion de los productos horticolas, es
decir, el punto de partida para la presente propuesta.

1. Objetivos corporativos

Apuntanaaumentarlasventasdeestosproductos,am-
pliarla participacion en elmercado, mejorarla rentabi-
lidad de la actividad horticolay, por ende, a promover
eldesarrolloagricolahaciendousoeficienteysostenible
de los recursos.

2. Analisis del macroentorno

El Distrito de riego del Alto Chicamocha opera dentro
de unmedio ambiente constituido por un conjunto de
fuerzasovariablesexternasqueseencuentranfueradel
control de la organizacion de los usuarios y de la co-
munidad en general. Estas variables representan opor-
tunidades que se deben aprovechar y amenazas que,
analizadas cuidadosamentey enfrentadas estratégica-
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mente, permitenimplementaraccionesparamejorarla
competitividad, en especial, en aspectos de mercadeo
de sus productos.

En el marco del andlisis del entorno del Distrito, debe
establecer los factores que limitan o facilitan el proceso
de mercadeo.Dentrodelasvariablesrelevantes figuran:

Variables tecnoldgicas. Si bien es cierto que el Distrito
ha adoptado en los ultimos afos algunas innovaciones
tecnoldgicas en cuantoaluso de hibridosy semillas me-
joradas y/o certificadas y a la utilizacién de plantulas en
vezdesemilleros,enparticular,enespeciescomobrécoli,
coliflorylechuga,todavialosmodelosdeproducciénson
tradicionales en la mayoria de los rubros agricolas. Su
producciéncontintasiendointensivaenelusodemano
de obra, baja en el uso de maquinaria y equipos ade-
cuados para los suelos, con una aplicacién irracional de
plaguicidas, etc.,en comparacion con laregién de la Sa-
banade Bogotd, que ofrece productos similaresy mues-
traconsiderablesinnovaciones tecnolégicas, como, por
ejemplo,laimplementaciéndelaplantulaciénpor parte
de empresas especializadas, el transplante mecanico, el
usodevariedadesmejoradasresistentesaplagasyenfer-
medades, lainnovaciénenempaquesy presentaciones;
constituyéndose todo esto enunaamenaza parael mer-
cadeo de los productos del Distrito.

Variables socioculturales. Los consumidores muestran
hoy tendencia a incluir en su consumo alimentos ricos
envitaminasy bajos en grasas, por tanto, las hortalizas
seconstituyenenimportantealternativay,desdeluego,
en una oportunidad.

Variables econdmicas. Estas variables tiene gran inci-
dencia en las empresas y sus mercados. La mas impor-
tante es, entre otras, el desempleo, que genera un des-
censoenlosingresosdelasfamiliasyunaccesolimitado
al consumo de productos horticolas. Sin embargo, se
puedeconstituirenunaoportunidadsisepropendepor
la competitividad de la produccién y hacer que estos
productosseanasequiblesaunapoblacionmayor.Otros
factores de tipo macroeconédmico queinciden directa-
menteenlasituacionecondmicadelosconsumidoresy
lasempresas sonlastasas deinterés, de devaluacion, el
salariominimo, etc.,aspectosquedebenconsiderarsea
la hora de tomar decisiones de inversién.

3. Andlisis del microentorno
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La competencia. La competencia directa para los pro-
ductos horticolas del Distrito esta constituida princi-
palmente por productores de la Sabana de Bogotd, ya
que, ademas de desarrollar procesos productivos mas
competitivos, estan ubicados muy cerca de Bogotg, el
centro de consumo mas grande del pais. De otro lado
estan los productores de cebolla de bulbo de Caqueza
(Cundinamarca) y sus alrededores, quienes logran una
productividad mayor a la lograda en el Distrito. Otra
fuerza competitivaimportante esta constituida porlos
mayoristas de cebolla, que cuando hay escasez tienen
la facilidad de importarla de Ecuador y Chile, constitu-
yéndose esta acciébn en una amenaza.

Enlaactualidad, los productores de la Sabana de Bo-
gotaofrecen todos los productos horticolas que se de-
sarrollan en el Distrito con elementos diferenciadores,
comoempaquesunitarizados, presentacionesvariadas,
valor agregado representado en productos precorta-
dosy listos para preparar, modernas instalaciones para
procesos poscosechay transporte especializado como
furgones refrigerados En la misma forma, se destaca
la organizacién en asociaciones y cooperativas parala
produccién y comercializacion de sus productos.

El cliente. Los clientes de los productos horticolas del
Distrito estan conformados porlosintermediarios, que
adquieren los productos en las fincas y plazas de mer-
cado, principalmente de Duitama y Sogamoso, para
distribuirlos en diferentes mercadosy porlos consumi-
dores, que compran en pequenas cantidades a causa
de la perecibilidad. El sitio de compra son las plazas
de mercado, los supermercadosy las tiendas de barrio
(Mendoza, 1995).

Fase Il. Fase estratégica

Esta fase permite establecer hasta dénde se quiere lle-
gar con el plan de mercadeo y cdmo se alcanzan los
objetivos.

1. Disefio y elaboracién de los objetivos de mercadeo

Elobjetivo principal de este planeselmejoramientode
los procesosde comercializaciondelos productosdela
cadenahorticolaenelDistrito, siendonecesarioimple-
mentar las siguientes acciones:

« Aumentarlasventasdelosproductoshorticolasenun
20% anual para el primer ano de ejecucién del plany
en un 10% anual a futuro.
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+ Incrementar la rentabilidad de la actividad horticola
en un 20%.

« Abrirmercadosinstitucionalesimportantesen Boya-
¢4, alavez que aumentar gradualmente la participa-
ciéndelosproductoshorticolasenmercadosregiona-
lescercanos,comolosSantanderes,laCostaAtlantica
y los Llanos Orientales.

2. Disefo de las estrategias de mercadeo

Grupo objetivo. En la primera etapa del plan figuran
las instituciones, tanto publicas como privadas (clini-
cas,hospitales,batallones,universidades, hotelesyres-
taurantes), de Tunja, Duitama y Sogamoso (Boyacd)
y el Instituto de Bienestar Familiar (icsr), entre otros,
pues, de acuerdo con un estudio realizado por Lépez
(2002),estasorganizacionesestandispuestasaadqui-
rirlos productos que se cultivan en el Distrito, siempre
y cuando exista una entidad organizada que ofrezca
y garantice la continuidad de la oferta. La demanda
totaldeproductoshorticolasporpartedeestasinstitu-
cionesesde 170 tmensuales parael primerafoy para
suplirla se requiere planificar la siembra de 100 ha.En
lasegundaetapa,elgrupoobjetivoestaraconformado
porlosalmacenesdecadenaehipermercados,pues,de
acuerdoconunestudioadelantadoporOchoa(1999),
una sola cadena de almacenes demandaria mensual-
mente 950 t, con un requerimiento de 573 ha al afno
con un volumen de 11.430 t.

Cuandosehayaadelantadountrabajoenconjuntocon
los usuarios, fundamentadoenuna culturadelacalidad,
ysetenga claralavisién de organizacién empresarial, se
incursionara enlos mercadosinternacionales conaque-
llos productos que logren mayor competitividad.

En la misma forma se adelantaran, inicialmente en
Duitama y después en otros municipios vecinos, ferias
horticolasquincenalesomensualesdebidamenteorgani-
zadasyporelsistemadeofertadecombos,cuyo propési-
toiniciales propiciarunacercamientoentre productores
yconsumidoresypromovercontactoscomercialeshasta
llegar a formalizarlos en un mercado permanente.

3. Principales estrategias de mercadeo

Lasestrategias que debenimplementarse por partede
loshorticultores del Distritoincluyenlos objetivos rela-
cionados con la mercadotecnia, es decir, relacionadas
con los productos, los precios, la promocién y la distri-
bucion.
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Estrategia de productos. A partir delasinvestigaciones

realizadas por varias entidades (cci, Fao, Universidad
Pedagdgica yTecnolégica de Colombia), entre los pro-
ductoshorticolascomercializablessepuedendefinirlos
siguientes:

« Cebolla de bulbo: Es la hortaliza de mayor produc-
ciénanivelnacionaly en el Distrito, con tasas altas de
crecimiento de la producciéon como resultado delin-
crementodeldreacultivada.Tieneunademandaalta
y su consumo aparente en el pais ha registrado una
tendencia creciente, con unatasa promedio de 7,5%
anual entre 1995 y 2002. La temperatura, la hume-
dadrelativaylas caracteristicas delos suelos prevale-
cientesenel Distrito seajustanalascondiciones para
su produccidn. La presentacion mas adecuada y de
mayor aceptacién es la cebolla pelada, yaempacada
en malla plastica.

« Papa, arveja verde, lechuga batavia, coliflor y brocoli:
Para estos productos existe un volumen alto de de-
manda insatisfecha en varias épocas del afo, con un
comportamiento similar, pues su oferta depende de
los periodos delluviay sequia de las zonas producto-
ras.Existenaltas posibilidades de mantener continui-
dady consistencia en la oferta, paralo cual esimpor-
tanteeladecuadoaprovechamientodelosbeneficios
del riego. El Distrito tiene la ventaja competitiva de
estarlocalizadorelativamentecercadecentrosdealto
consumo, como Bucaramanga y las capitales de los
departamentos de la Costa Atlantica.

En la comercializacion de estos productos es funda-
mental la observacion de las normas de calidad, to-
mando como punto de partida la normalizacién de los
productos, lo que implica el establecimiento de patro-
nes constantes de calidad que satisfagan las necesida-
des de los compradores y mantengan un equilibrio en
la relacién comprador-proveedor. La clasificacién por
calidadesjuegaunpapelmuyimportanteenelestable-
cimientodelos precios, portantolasnormasdecalidad
sirven como guia para la programacion de produccién
de calidades especificas para mercados determinados.
El objetivo de esta normalizacidon es ofrecer productos
que respondan a las exigencias del mercado para lo-
grar unasatisfaccién mayor por parte delos clientes de
los productos del Distrito. Con este fin es necesario co-
municaralos cultivadoreslas particularidades de estas
normas para cada uno de los productos horticolas.

Presentaciondelos productos. En esteaspectoseinvo-
lucran elementos que complementan laimagen de los

187



productos, ademas de las hortalizas en si. Se estable-
cerarigurosamenteelprocesoposcosecha,elempaque
y todo aquello que proporcione un mayor valor agre-
gado. Por ejemplo, la papa se deberd entregar lavada,
clasificaday empacada segun pedidos.Laarvejase en-
tregara desenvainadayempacadasegun pedido (ban-
dejadeicopor, bolsa plasticao comolo exijael cliente).
Las demas hortalizas se proveeran precortadas, segun
solicitud de los clientes.

Tendencias. Segunelestudiorealizado, latendenciade
lasinstitucionesvisitadasesadquirirproductoshortico-
las precortados, como el repollo, la lechuga, el brécoli,
lacebolla, etc.;desgranados,comolamazorca,y desen-
vainados, como la arveja.

Estrategiade precios. Elmercadodelos productos hor-
ticolas esta claramente regulado por la oferta y la de-
manda, debido a las condiciones de produccién poco
controlables, ya que la oferta es muy variable; esto se
reflejaen lavolatilidad del precio, porlo que se plantea
un nuevo esquema comercial en el que disminuya la
incertidumbre enlascondicionesde ofertaydemanda.
Es necesario considerar la estacionalidad de las horta-
lizas y su influencia en los precios y estar preparados
paraenfrentarperiodosdebajosprecios,buscandoevi-
tar pérdidas. Sin embargo, es de anotar que en la etapa
inicialsedeberaconquistarelmercadoinstitucional,sin
establecerun preciomayoral delmercado,conelfinde
ganar una posicién que sea la base para analizar resul-
tadosy realizar los respectivos ajustes. Después de ese
periododeconocimientodelproceso,sepuedeestable-
cerun precioque supere al delmercado, reconociendo
asi su calidad.

Estrategiadedistribucion.Esnecesario precisarloscana-
les de comercializacién que se proponen parafacilitar el
accesodelosproductosalamayorcantidad deconsumi-
doresposibleauncostorazonable.Seplantealacreacién
deunacomercializadora (sus caracteristicasy demas as-
pectos se exponen mas adelante), de manera que el ca-
nal quedaria conformado por el productor, la comercia-
lizadora y el consumidor final, que inicialmente estaria
conformado porelmercadoinstitucionalyunsegmento
dela poblacién de las ciudades de Duitama, Paipa y So-
gamoso. Se propone ademas la realizacion de una feria
horticolaenunsitio estratégico de cadaciudad,conuna
organizacién que permita la mayor participacion de la
poblacién,comprandodirectamentealosproductoresy
resaltandocomoestrategiaprimordiallamayorcercania
posible al consumidor final.
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Estrategia de promocién.La comunicacién estratégica
ylapromociéondelos productosse consideranelemen-
tosnecesarios paraunadiferenciaciéndelosproductos
horticolas y, desde luego, la orientacién de la mayoria
de acciones promocionales hacia los consumidores fi-
nales,detalmaneraqueellosprefieranestosproductos,
atraidos por las siguientes caracteristicas:

« El uso de agua limpia para el riego de los cultivos y
elbajonivel deagroquimicos utilizadosenel proceso
productivo.

+ La larga vida de los productos gracias al adecuado
manejoposcosecha,losempaquesadecuados,tenien-
do en cuenta que la preocupacién principal de los
consumidores es el deterioro de los alimentos.

« Elcontenidonutricionaldelosproductos,yaque96%
delosconsumidorescolombianosdiceestarmuypre-
ocupado por la nutricién. Los nutrientes y los benefi-
ciosquetraenparalasaludhumanasoncomunicadas
alconsumidorcomorespuestaasupreocupacionpor
su nutricion.

« El control de calidad efectuado a los productos, que
destacalaimportanciadela percepciéon devalor que
éste implica.

Programas de accion

Lasestrategiasde mercadeo se deben convertiren pro-
gramas de accién especificos que respondan a las si-
guientes preguntas: qué se va a hacer, cuando se harg,
quién eselresponsable de hacerloy qué tanto costara.

Tres son los actores de estos programas de accion: el
productor, que como individuo es el fundamento dela
capacitacion; la asociacién de usuarios en su conjunto,
como constructoraauténomade futuro que, sise orga-
nizacomoempresaresponsabledelasatisfacciondelas
expectativasynecesidadesdesusintegrantes,jugaraun
papeldesumaimportanciaeneldesarrollotecnolégico
y comercial de la cadena horticola como generadora
de valor agregado y, por ultimo, la universidad, como
generadora de conocimiento y valores.

Principales programas de accion

1. Fortalecimiento del capital social del Distrito

Partiendo dela problematica actual, el usuario del Dis-
trito y su relacién con la organizacién se constituye en
unretoparamejorarlosnivelesdedesempeno,aumen-
tarlaproductividadyllevaral Distrito a ser competitivo
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a nivel regional, nacional e internacional. En este sen-
tido, se considerade granimportanciaquelasacciones
seencaminen en primerainstancia hacia el usuario del
Distrito, pues, como se indicé antes, es el primer actor
de la competitividad, ya que todo lo que se hahechoy
loguepuedeesperarsedelDistritodependeprimordial-
mente de él.

Para alcanzar este objetivo se debe:

« Disefareimplementarmecanismosintegrosparapa-
sardela culturaindividual haciaformasdeseablesde
cohesién social.

+ Construir y desarrollar modelos de trabajo con me-
todologias apropiadas de facil implementacion que
aglutinen alos usuarios y produzcan cambios efecti-
vos en su conducta.

« Convocaralosusuariosacooperarenlanuevaforma
de trabajo solidario.

» Organizar a los usuarios para la produccion y la co-
mercializacién, a través del fortalecimiento del senti-
do de pertenencia hacia el Distrito, el fomento de la
asociatividad y la creacién de las sociedades agrarias
de transformacién.

2. Iniciar y fomentar la cultura de la calidad

Pormediodelconocimientoporpartedelosproductores
de las normas de calidad para los productos horticolas,
orientados hacia la produccién con calidad y buscando
que se diferencien a través de una marca propia.

3. Hacer competitivos los actuales procesos de comer-
cializacion

Esta accion se puede llevar a cabo buscando la promo-
ciéndealianzasestratégicas paralacreaciondeunaco-
mercializadora,conelpropdésitodehacermaseficientes
los canales de comercializacion.

4. Mejorar las funciones de comercializaciéon
Para lograrlo se debe:

« Promover la venta a través de la presentacién de
muestras del producto (venta por muestra).

« Promover el mejoramiento del manejo poscosecha.

« Propender por la utilizacién de empaques mas
apropiados.

« Mejorar el sistema de transporte de los productos.

« Desarrollar una campana de divulgacién de los sis-
temas de informacion de precios y mercados de la
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cal, haciendo que lleguen hasta todos los usuarios
del Distrito.

« Formalizar negociacionesy acuerdos con las institu-
cionesalasqueselesvaaproveerlosproductoshorti-
colas(batallones, hospitales, icer, universidades, etc.).

« Promover el sistema de mercadeo por pedidosen un
segmento de la poblacién (conjuntos residenciales).

« Iniciarel mercadeo porelsistematipo’‘combo’(oferta
de lista de productos).

5.0rganizacion de ferias horticolas mensuales en Dui-
tama, Paipa y Sogamoso

- Preparar a los productores para participar en la feria
horticola.

« Organizar la feria quincenal o mensual en un sitio
estratégico de las ciudades de Duitama, Paipa y So-
gamoso,endonde converjaelmayornimerode con-
sumidoresysedéunacercamientoentre productory
consumidor.

La feria es el producto de una organizacién, de ahi
que los motivos de compra respondan sobre todo a la
disminucion de costos y a la obtencién de utilidades.
La tendencia actual de las pequefias empresas es a ha-
cersondeosdemercadosyexplorarlasposibilidadesde
promociéncomomediosalternativos.Estaesunaopor-
tunidad que la organizacién del Distrito debe aprove-
char como evento novedoso en este campo.

6.Creacién de unacomercializadorade productos hor-
ticolas

Tomando como base la problematica relacionada con
el mercadeo de los productos horticolas del Distrito, y
teniendoencuentaelcriterioexpresadopor95%delos
productoresrespectoalinterésdeorganizarseentorno
aunacomercializadora, se planteacomoalternativaun
nuevoesquemacomercial,enelquedisminuyalaincer-
tidumbre en las condiciones de oferta y demanda.

Esteelementoquesesoportaenlaestrategiadecom-
pra y venta de los productos, se basa en una alianza
comercial entre productores y clientes, a la que los pri-
merospuedenaccedermediantelaorganizacién,asegu-
rando una oferta que garantice un mayor volumen de
productos, calidad y suministro permanente y seguro.
Losacuerdos comerciales se formalizardn medianteun
contrato de compray venta, generando compromisos
entre los que se destacarian los siguientes:
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« La comercializadora del Distrito se compromete a
entregar a los clientes cantidades determinadas de
productos conlascalidadesylas presentaciones pre-
establecidas.

+ Losclientessecomprometenacomprarlosproductos
a precios que se establezcan de mutuo acuerdo.

La principal ventaja de este sistema radica en que los
usuarios del Distrito tendrian ingresos fijos a través de
laventaaseguradade sus productos, siempreycuando
cumplan con las normas de calidad a un precio acor-
dado, que no puede ser el mas alto que podrian obte-
ner en el mercado, pero que garantiza una ganancia
adecuada y segura. De esta manera se minimizan los
riesgospropiosdelacomercializacién.Unavezestable-
cido el acuerdo por contrato y sabiendo de antemano
el precio que tendran sus productos, laadministracion
de la comercializadora podra planificar un proceso de
producciénescalonadoparaobtenerlascantidadesde
productos contratados en las fechas fijadasy con la ca-
lidad acordada. El precio negociado se establecera de
acuerdoconelcomportamientohistéricomensual-no
necesariamenteconstante—,yaqueelpropdsitoesper-
suadir a todos los clientes a establecer esta modalidad
de negociacion por los beneficios mutuos expuestos.
Inicialmente operaria con los usuarios que estan con-
vencidos de la necesidad de una organizacién a través
delacomercializadoray,deacuerdo conlosresultados
de ese proceso de negociacion, se dirigiria luego hacia
los escépticos a aceptar esta propuesta.

Disefio organizacional y administrativo

Para responder quién es el responsable de desarrollar
esos programas de accién y de acuerdo con las dificul-
tades paraorganizaralos productores, sobretodoalos
pequenos(trayectoriadelaposesiondelatierra,faltade
insumos, culturaindividualistaarraigadayotrosaspec-
tosculturalesecondmicosysociales),ysegunlascondi-
cionesactuales(modelosdeproducciénquetodaviano
alcanzanlosnivelesde calidad exigidos porlosalmace-
nes de cadenay la actitud que tienen los productores
hacia la organizacion), se ha propuesto un tipo de or-
ganizacion,adoptadoenanospasadosporelMinisterio
de Agricultura y Desarrollo Rural (Ley 811 de junio 26
de 2003).

Estasorganizaciones,denominadassociedadesagra-
rias de transformacion (sat), podrian dar resultados en
el corto plazo, mientras se desarrollan estrategias para
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el mediano y largo plazo que formen en el Distrito lo
que se denomina ‘capital social.

Las saT, creadas como organizaciones de cadena en
el sector agropecuario, pueden estructurarse por pro-
ductosogruposdeproductosanivelregional,seginun
acuerdo establecido y formalizado entre empresarios,
gremios e instituciones mas representativas de la pro-
duccidn, latransformacion, la comercializacionyla dis-
tribucién de productos agricolas, con la participacion
del gobierno nacional y/o los gobiernos locales. Estas
deben ser inscritas ante el Ministerio de Agricultura,
siempreycuando se hayan establecidoacuerdos entre
losintegrantes delaorganizacién,comominimoenlos
siguientes aspectos:

+ Mejora de la productividad y la competitividad

« Desarrollo del mercado de bienes y factores de la
cadena

+ Disminucién de los costos de transaccién entre los
distintos agentes de la cadena

« Vinculaciéndelos pequeios productoresyempresa-
rios a la cadena

« Manejo de recursos naturales y del medio ambiente

+ Formacién de recursos humanos

« Investigacion y desarrollo tecnolégico.

Fase lll. Seguimiento y control

Para saber cuanto costara desarrollar los programas de
accion, se ha preparado un presupuesto de mercadeo
conunas utilidades proyectadas. En lo relativo a los in-
gresos,muestralosvolimenespronosticadosdeventas
deproductosylospreciosdeventaalosclientesfinales.
En cuanto a los costos, muestra los gastos de compra a
losproductoresylosgastosdedistribucién,asicomolos
demascostosenquehayqueincurrirparaquefuncione
la comercializadora propuestay se ejecuten las demas
actividadescomplementarias previstasen este progra-
ma de acciones.

El presupuesto del plan de mercadeo, estructurado
basicamente sobre el presupuesto de ventas, considera
como base los requerimientos mensuales de productos
horticolas demandados porlasinstituciones analizadas
en las ciudades de Tunja, Duitama, Paipa y Sogamoso,
conunapoblacionaproximadade 15.000personas.Enel
cuadro12sepuedeobservarlascantidadesdeproductos
horticolasquesecomerciardanmensualmente,destacan-
dosela papa como el producto de mayordemanda, con
90tmensuales,y el brécolicomo elde menordemanda,
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con0,5t, portratarsede unahortalizaque hastaahorase
estadandoaconocer.Estascantidadesmensualestotales
son de 167,5 t durante el primer afo y posteriormente
se calcula un crecimiento en ventas de 20% anual hasta
llegar al quinto afio, periodo al que se considera llegara
la ocupacion de la totalidad de la capacidad instalada.
Como resultado de estas operaciones se demandaran
2'010.000 t de productos horticolas en el primer afio y
4'167.936 t en el quinto afo, que se produciran inicial-
mente en 100 ha, con una proyeccion de 400 ha al final
del periodo considerado.

Conclusiones

Amaneradeconclusionesvalelapenadestacarque,des-
deelpuntodevistametodoldgico,elestudiodediagnos-
ticodescritoen estetrabajo difiere de otros porlomenos
en tres aspectos: primero, el marco conceptual del ana-
lisis es mas amplio, ya que, ademas de concentrarse en
un conjunto de problemas de la comercializacién bien
definidos, serealizé undiagnosticode produccidondelos
principales productos horticolas del Distrito. En sequn-
dolugar,los métodos deinvestigacién fueron masinfor-
males que formales, por lo que, en lugar de entrevistas
estructuradas,sehicieronentrevistasinformalesconpro-
ductores claves,ademasdelaobservaciondirectadelas
actividades de comercializaciény la utilizacién de datos
defuentessecundarias.Entercerlugar,todaslasacciones
que se proponen estan orientadas hacia el usuario pro-
ductor como actor principal del proceso de desarrollo.

En los productores horticolas del Distrito ya existe
concienciasobrelaimportanciadelacomercializacién
desusproductos,comprendiendosuimportanciacomo
agenteconectorentrelaproducciényelconsumodelos
bienes agropecuarios.

Mediante varios convenios de cooperacién técnica
nacionaleinternacionalsehanprivilegiadoaspectosde
produccién e infraestructura, pero no asi a quien usa
esainfraestructurayllevaacabo esfuerzos defomento
a la comercializacion.

La alta presencia de intermediarios —principalmen-
te detallistas— en la comercializacion de los productos
horticolas del Distrito se debe a que genera empleos
con bajainversion de capitaly mano de obraintensiva,
correspondientes a familias de escasos recursos y baja
preparacion académica.

Finalmente, en el marco de las recomendaciones es
importante:
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+ Orientar la produccion y la comercializacion de los
productos del Distrito de riego del Alto Chicamocha,
especialmente los de la cadena horticola, hacia las
tendenciasyexigenciasactualesdelosconsumidores,
tanto a nivel regional como nacional.

« Promover dentro de la comercializacién de los pro-
ductos horticolas del Distrito el proceso de compra-
venta pordescripcién o catalogo, con el propésitode
hacerla mas eficiente y competitiva.

« Desarrollar investigaciones que conlleven mejoras
en las presentaciones y los empaques e innovacién
delosproductoshorticolas,generandovaloragrega-
do en ellos.

« Aprovechar las politicas del Estado con que se estan
auspiciandoprogramascomplementariosdedesarro-
llotecnolégicoyfortalecimientoalaproducciényco-
mercializacién agropecuaria, para alcanzar los nive-
lesde eficienciay competitividad esperadosdespués
de la inversion hecha en el Distrito de riego.

+ Motivar a la Asociacion de Usuarios del Distrito de
riego del Alto Chicamocha para que promueva un
plandedesarrolloagropecuario que contemple prio-
ritariamente el plan de mercadeo propuesto.

+ Gestionarantelosgobiernosmunicipaleslainclusién
demodelosdemercadeodelosproductoshorticolas
paradesarrollarlosenlasplazasdemercado,evitando
la presencia de una ineficiente intermediacién.
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