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Introduccion

César de Hart
Miembro de la Junta Directiva de Fedepalma
Moderador del panel

En este panel, tres empresas tradicionales, “cancheras”, con muchos acier-
tos, en el ejercicio de un manejo propio de la actividad palmera, expondran
sus criterios y estrategias para enfrentar la competitividad y la sostenibilidad,
y cémo la aplicacion de ciertas politicas ha logrado incidir en sus niveles de
costos. Se trata de: Guaicaramo S.A., representada por Luis Fernando Herrera;
Palmas del Cesar S.A., por Fabio Gonzélez, y Palmeras de la Costa S.A., por
Jaime Lépez.

Antes, Armando Corredor, Lider de Planeacion y Desarrollo Econémico Sec-
torial de Fedepalma, expondré los principales resultados de la monitoria de
costos de produccion de aceite de palma realizada por Lia Guterman, con el
propésito exclusivo de establecer un punto de referencia metodolégico general
acerca de su tendencia en Colombia.

Al respecto, vale decir al margen que en ocasiones empresarios palmeros
aseguran que los costos presentados en ese estudio no se parecen a los su-
yos; desde luego, las cuentas salen de una o de otra forma, dependiendo de
la metodologia que se utilice. En ese sentido, lo importante del trabajo de Lia
Guterman es que marca unas tendencias reales, porque usa la misma meto-
dologia consistentemente.
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La competitividad y los niveles de costos de un sector
productivo se determinan en tres diferentes niveles: ma-
Cro, meso y micro, como se explica a continuacién.

El macro se refiere a las variables mundiales y nacio-
nales que podria pensarse son exdgenas al sector, es
decir, que éste no tiene controles sobre ellas, lo que
por supuesto no significa que no lo afecten; ejemplo
de este nivel son la inflacién y la devaluacion.

El nivel meso se identifica con lo macro sectorial que
impacta al sector, como por ejemplo la investigacion

en genética o la investigacién sanitaria, los temas
de infraestructura o de politicas tributarias sobre los
que de alguna manera se puede influir, y el modelo
de desarrollo que el mismo sector por conducto del
gremio sigue para acometer su crecimiento.

Por su parte, lo micro que es lo que cada empresa de-
fine, esta dentro de ella, bajo el control de los empresa-
rios. De manera que es enmarcada en esta perspectiva
micro, como deben entenderse las presentaciones de
las empresas que participan en este panel.

Monitoria de costos de produccion de aceite de
palma 2003-2007. Principales resultados

Armando Corredor

Lider de Planeacion y Desarrollo Econémico Sectorial

En esta presentacion pretendo destacar los aspectos

mas sobresalientes del estudio de costos de pro-

duccién de aceite de palma en el quinquenio 2003

— 2007, durante el cual Fedepalma, a través de la

Unidad de Economia y Comercio, llevé a cabo esta

investigacion.

El contenido es el siguiente:

* Evolucién del costo promedio de produccion
2003 - 2007.

* Componentes principales del costo de produc-
cion.

*  Costos fijos y variables en el cultivo.

* Tendencia de los costos variables en el cultivo.

* Sensibilidad del costo a cambios en la produc-
tividad.

* Competitividad del aceite de palma.

Evolucién del costo promedio de
produccion 2003 - 2007

El estudio se realizé6 para determinar los costos
econdmicos de produccién de aceite de palma en
Colombia entre 2003 y 2007, concepto diferente al
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de costos contables, que manejan las empresas en
sus flujos efectivos del ano. El costo econémico se
entiende aqui como el valor actual del flujo de costos
nominales de producciéon de un cultivo durante 25
anos, traidos a Valor Presente Neto con una tasa de
descuento anual de 10%.

EnlaTabla 1 se observa la evolucién de los costos de
produccién en el periodo 2003-2007. Alli se destacan
los siguientes hechos:

* El costo promedio de produccién de aceite de
palma en Colombia en 2007 fue de $1.285.000
por tonelada.

* El costo real, medido en pesos de 2007 descen-
di6 ligeramente durante el periodo a una tasa
promedio de 0,35% anual, es decir en el balance
del periodo no tuvo mayor alteracion.

Tabla 1. Costo de Produccion de Aceite de Palma por
Tonelada 2003-2007. ($ de 2007)
Costo Tendencia
2003 1.303.000 2003-2005 16,4%
2007 1.285.000 2005-2007 15,3%
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* En los primeros dos anos el costo disminuyé
6,4%, en tanto que en el periodo subsiguiente
2005 - 2007 aument6 5,3%.

Enla Figura 1 se compara la evolucién de los costos en
pesos, nominales y reales, con el costo en délares. Alli
se observa que, a diferencia de la relativa estabilidad
de los costos en pesos reales, en dblares, los costos
aumentaron de manera significativa. Esto refleja el im-
pacto de la revaluacion de la tasa de cambio, que a lo
largo de los 5 afos del periodo, determiné un aumento
de 63% en los costos de produccion en délares.
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Figura 1. Efecto de la tasa de cambio en los costos de
produccion. 2003 — 2007.

Componentes principales del costo de
produccién

Al estudiar los componentes principales del costo,
encontramos en la Tabla 2 que, mientras el costo del
fruto crecié levemente, 1,2% anual, el costo de extrac-
cion se redujo al 9%, un logro muy importante que se
debe, en lo fundamental, a una mayor utilizacién de la
capacidad instalada de las plantas de beneficio.

En relacién con la composicién del costo total se apre-
cia con claridad que el costo de capital tiene un peso
bastante grande, de 36%, seguido por el de mano de

Tabla 2. Costo de produccion de fruto y de aceite de
palma 2007 y variacion real anual 2003 -
2007
Concepto $ 2007 % Var. Re;l Anual
(]
Costo fruto ($ / ton Rff) 238.400 1,2
Costo fruto $ / ton aceite) 1.151.100 89,6 0,9
Costo de e>-<traCC|on 134.000 10,4 8.7
($/ ton aceite)
Total ($ / ton aceite) 1.285.100 100,0 -0,3
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Figura 2. Composicion del costo total de produccién en
2007 (%).

obra con 26%, y por el de administracién con el 16%,
nivel todavia significativo dentro del total.

Otro componente importante del costo total es el de
fertilizantes, que contribuye con el 14%. Dentro de
los costos de capital los que més aumentaron en el
periodo fueron los de tierra y de infraestructura que
se incrementaron 17% y 22% anual, respectivamente.
Los costos de administracién se incrementaron 44%
anual (Tabla 3).

Tabla 3. Tendencia de los costos de capital y de ad-

ministracion 2003-2007 (%)

Costo de capital Var. Real Anual %

Tierra 16,9
Infraestructura 21,7
Periodo 0y 1 -5,3
Administrativo 44,4

Costos fijos y variables en el cultivo

En la Figura 3 se presenta la evolucion de los costos
fijos, los costos variables y los de administracién en
la parte de cultivo entre 2004 y 2007. Al respecto, lo
maés relevante es el incremento en la participacion de
los costos administrativos de 6% a 14% y el alto peso
de 35% que continGian representando los costos fijos,
dentro de los cuales, los costos de capital represen-
tan una parte muy importante. El costo promedio de
produccién por tonelada de fruto de palma pasé de
$199.000 en 2004 a $238.400 en 2007.

En el costo variable del cultivo en el ano 2007, los
rubros de mayor peso con los costos de manteni-
miento con el 50%, los de cosecha con el 27% y los
de transporte con el 8% (Figura 4). En la composicién
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Figura 3. Composicién global de los costos de produccién en la fase de cultivo 2004 — 2007 (%).
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Figura 4. Composicion del costo variable en el cultivo en 2007 (%).

por factores de produccién, el mayor peso lo tiene la
mano de obra con el 50%, seguido por el costo de los
fertilizantes con el 31%.

Tendencia de los costos variables en el
cultivo

En la Figura 5 podemos observar, comparando entre
zonas productoras, una estrecha relacién entre el
valor del jornal de los obreros y el nivel de los costos
variables, con excepcion de la Zona Occidental, en
donde los costos variables fueron superiores, tanto
en 2004 como en 2007, a los de las demés zonas
productoras. La Zona Norte es sisteméticamente la
de menores costos variables por tonelada de fruto en
ambos anos, alrededor de $110.000/ton, y también
la de menor jornal en 2007, alrededor de $30.000. Le
sigue la Zona Oriental, en donde el jornal alcanz6 los
$40.000 en 2007, y luego la Zona Central, en donde el
jornal superd los $45.000 y los costos variables fueron
de $127.000 por tonelada de fruto en 2007.

¢Qué pas6 con los principales rubros del costo va-
riable en el periodo? En términos reales, medidos a
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pesos del ano 2007, los costos de mantenimiento
aumentaron 1% anual promedio, los de cosecha se
redujeron 1,3% anual, y los de transporte aumentaron
5,7%. En conjunto, los costos variables permanecieron
relativamente estables pues aumentaron solo 0,5%
anual promedio (Tabla 4). Se observa también, segin
lo reportado en las encuestas del estudio, que el valor
del jornal por némina se redujo 1,1% anual promedio,
mientras que el jornal de los trabajadores por contrato
aumenté 1,3% anual. El deflactor utilizado para com-
parar el valor real del jornal en el periodo fue el indice
de Precios al Consumidor.

Por otro lado, en la Tabla 5 se observa, ano por ano,
el comportamiento de los costos variables. Nétese
que, en algunos anos, los rubros de mantenimiento
y de cosecha registraron disminuciones que vale la
pena senalar y que, seguramente, son reflejo de los
esfuerzos que las empresas han venido realizando en
sus operaciones. Serfa importante investigar mas los
factores que explican estos cambios favorables, con
el objeto de que puedan ser difundidos a las demés
empresas del sector.
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Figura 5. Costo variable por tonelada y jornal de némina, segin zonas productoras 2004-2007 (Miles de $ de 2007).

Tabla 4. Costos variables de produccion en el cultivo Sensibilidad del costo a cambios en la
2007 y variacion real anual 2004-2007 productividad
Concepto $ 2007 car Re;l Anual En la Figura 6 y en la Tabla 6 se presenta un anélisis de
o
Mantenimiento palma 61.188 09 la sensibilidad del costo de produccién ante cambios
Cosecha 32.565 13 en los rendimientos de fruto por hectérea. La barra de
Transporte 9.166 57 la figura muestra el costo del ano 2007 de $1.285.000
Costo Variable 121.128 05 distribuido entre la parte de fruto y la parte de extrac-
cion. Se estim6 qué pasaria a este costo si se hubiera
Jornada nomina 35.448 11 obtenido una productividad de fruto por hectérea
Jornal contrato 30.845 13 mayor en 5y en 10% a la registrada. La respuesta fue
Tabla 5. Tendencia de los costos variables de produc- directa € inversamente proporcional; ante un aumen-
cién en el cultivo 2004/05 — 2006/2007 to de 5% en la productividad el costo de produccién
Concento Variacion Real Anual (%) gz r:;tios:nrfaduceden .4,.8%. Consecuenteme.ntt?, un
04105 05/06 06/07 productividad del 10%, se reflejaria en
oriental una caida de 9,1% en el costo.
Mantenimiento palma -4,2 4.3 -0,9
Cosecha -21,3 6,6 5,0 1.400
Transporte 80,3 -6,3 -6,1
Norte 1.200
Mantenimiento palma -14.0 16,4 -4,8 ©
Cosecha -2,6 0,1 52 % 1.000
Transporte 49,0 15,3 -35,2 o
Central g 800
Mantenimiento palma 19,9 -18,0 6,7 i
Cosecha 2,5 -5,7 0,2 600
Transporte 0.3 33 05 Escenario Base +5% +10%
Occidente m Costo fruto m Costo extraccion
Mantenimiento paima 8,4 03 0.7 Figura 6. Sensibilidad del costo de produccién de acei-
Cosecha 9,9 -14,8 24,0 te de palma a cambios en la productividad de
Transporte 52,6 -19,6 26,0 fruto por hectarea en 2007.
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Tabla 6. Sensibilidad del costo de produccion de acei-
te de palma a cambios en la productividad de

fruto por hectarea en 2007
Concepto Rendimiento promedio Variacion

(ton RFF/ha) %
Base = 24,2 +5% = 25,4 +10% =26,7 5% 10%

Costo fruto

_ 1151088 1096274 1046.444 -48 -91
($ / ton aceite)
Costoextraccion 1.3 505 133.925  133.925 00 0,0
($ / ton aceite)
Total
1285014 1230200 1.180.389 -4,3 -8,1

($ / ton aceite)

Competitividad del aceite de palma

En la Figura 7 se compara el costo de producciéon
de aceite de palma en 2004 y 2007, en ddlares co-
rrientes, con el precio de paridad de importacion del
aceite de soya para ver la competitividad del primero
como producto importable. Se aprecia que el costo
del aceite de palma en esos afos fue inferior al precio
de paridad de importacion del aceite de soya y, por
lo tanto, se concluye que el primero es competitivo
frente al segundo en el mercado local.

De otra parte, en la Figura 8 la comparacion se hace
frente al precio al productor que recibe un palmero
al exportar a Europa, y allf se registra un problema
de competitividad del aceite de palma colombiano
puesto que, en todos los anos del periodo, con
excepcion del ano 2007, en el cual se presentaron
unos precios internacionales bastante altos, el costo
del aceite de palma fue mayor al precio que, normal-
mente, recibe un productor al exportar al mercado
internacional.

1000
800 818
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) . l
200
2004 2005 2006 2007
mCosto US$ —Precio paridad importacion
Figura 7. Costo de produccion de aceite de palma 'y
precio de paridad de importacion de aceite de|
soya en Colombia 2004 — 2007 (US$/ton).
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Figura 8. Costo de produccién de aceite de palma y
precio de paridad de exportacion de aceite
de palma 2004 — 2007 (US$/ton).

Conclusiones

1. Entre 2003 y 2007, el costo de produccién de
aceite de palma, medido en pesos constantes
de 2007 no descendid; en contraste, medido en
délares corrientes, aument6 63%.

2. El costo real de extraccion descendié 9% anual,
como consecuencia de la mayor utilizacién de la
capacidad instalada de las plantas de beneficio.

3. Los costos de la tierra, de la infraestructura y de
administraciéon aumentaron en términos reales
entre 17 y 44% anual, lo cual contrarresté las
mejoras logradas en otros aspectos.

4. Las diferencias en los costos variables de campo
por zona estén asociadas a diferencias en el valor
del jornal, excepto para la Zona Occidental.

5. Se observan descensos de los costos reales de
cosecha, de transporte y de mantenimiento en
algunas zonas y para algunos anos.

6. Losaumentos de productividad tienen un impacto
directo, y casi que proporcional, en reduccién de
costos de produccién de fruto.

7. Elcosto promedio del aceite de palma colombia-
no ha sido competitivo frente al precio de paridad
de importacion del aceite de soya; no lo ha sido
frente al precio que recibe el palmero al vender
en los mercados de exportacién, con excepcion
del ano 2007, por los altos precios internacionales
registrados.
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Estrategias empresariales de Guaicaramo S.A. para
la reduccion de costos

En Guaicaramo se estdn haciendo ciertas cosas, en
teoria para reducir costos. Y lo digo asi, porque sus
resultados no se ven en el momento. Confiamos, sin
embargo, en que en el futuro el manejo agronémico
que se esté aplicando sea una forma de conseguir
tal propésito.

Guaicaramo esta localizada en los Llanos Orientales,
en Barranca de Upia, en los limites entre Meta y Casa-
nare, sobre el rio Upia (donde tenemos riego) (Figura
1). Est4 a una altura de 190 msnm, en una zona de
precipitacién media anual de 2.675 mm/afio; hume-
dad relativa promedio de 81%; temperatura minima
de 21,6° C y méxima de 38,6° C; evapotranspiracién
méxima de 200,4 mm/mes y minima de 71 mm/mes,
y luminosidad de 1.877 horas sol/ano.

Figura 1. Vista aérea de la plantacién Guaicaramo.

Sistema de informacion geografica

Desde hace cinco anos la plantacién cuenta con el
sistema de informacién geografica palma por palma,
que permite visualizar qué tipo de labores hay que
hacer y cémo se han hecho. Cada semana, en unos
planos se indica cémo va la cosecha, cémo va la
productividad, y eso se liga a los costos. Para las en-
fermedades, van al campo trabajadores y alli pueden

Luis Fernando Herrera
Gerente de Guaicaramo S.A.

mapear, especificar cémo son las enfermedades en
cada lote, lo pueden visualizar, etc.

La Figura 2 es un ejemplo del programa semanal de
cosecha. Ahi se puede apreciar qué lotes estén atra-
sados, cuantos dias se cosechard, etc. Contar en la
plantacién con este sistema de informacién es muy
cémodo para ver su situacion real.

En la actualidad, los lotes de las nuevas areas estan
divididos en UMA, esto es, en unidades de muestreo
agronémico (0 de manejo agronémico). Anterior-
mente se dividian de acuerdo con su geografia o con
las vias y canales, y se manejaban como tales, como
lotes, y ello significaba por ejemplo hacer las medidas
foliares de acuerdo con esos lotes.

Pues bien. En el caso de los Llanos Orientales, los
suelos cambian mucho. Entonces se realizan muchos
muestreos; cada punto de los que aparecen en la Fi-
gura 3 es un muestreo de suelos en cuyos resultados
nos basamos para hacer las correcciones pertinentes
antes de la siembra, de manera que en el futuro se
pueda tener un suelo més equilibrado y faciimente
monitoreable.

La Figura 4 ensefia un terreno que en un momento
dado habria podido ser un solo lote; pero esté con-
vertido en UMA distintas que, como se verd, pueden
tratarse de forma diferente en la fertilizacién. Es decir,
ya en la plantacién no se fertiliza de acuerdo con un
lote, sino con los requerimientos de las palmas de
aceite sembradas en cada una de esas unidades.

Bancales, riego y drenajes

Desde hace algunos anos, en Guaicaramo se viene
sembrando en bancales (Figura 5), que tienen las
siguientes ventajas.

* Propician las condiciones favorables para la estimu-
lacién del desarrollo radical de la palma de aceite.
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Figura 2. Programa semanal de cosecha (del 18 al 24 de mayo de 2009).

* Optimizan el uso del agua de riego, al evitar las
inundaciones, porque se aprovecha el drenaje que
hace el corte del disco.

* Mejoran los drenajes internos y superficiales para
evitar el encharcamiento, y con ello se disminuyen
las incidencias de la Pudricién del Cogollo (PC).

* Se disminuye la compactacién del suelo inter-
venido, por lo que aumenta su aireacién y su
conductividad hidraulica saturada.

De igual forma, el sistema de bancales permite el
ahorro en riego, porque ya no se provocan inundacio-
nes. El agua se envia por pequenos canales situados
al lado de los mismos (Figura 6). En otras zonas, los
drenajes se encuentran en las calles y ya no se inunda
la plantacion; lo que se hace es subir el nivel freatico
a cero para no encharcar y para gastar menos agua
e, igualmente, para controlar a la Phythopthora Pal-
mivora, que es el agente causante de la PC.

Figura 3. Muestreo de suelos.

PALMAS  Vol. 30 No. 2, 2009
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AGROPECUARIA LA TAGUA

ANALISIS DE SUELO "EL TOPACIO"

B s
] umaz
[ [

Figura 4. Analisis de suelo por uma.

Figura 6. El riego se hace por conducto de pequefios
canales situados al lado del sistema de ban-

Figura 5. Bancales.
cales.
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Figura 7. Regletas para medir cuanta agua se utiliza

en el riego.

Por otro lado, hemos disminuido los costos del rie-
go, porque fue posible conciliar con la corporacién
auténoma regional de la zona (Cormacarena), que
solo nos cobre el agua que utilizamos para el efecto.
Anteriormente, nos la cobraba todo el ano, la consu-
miéramos o no. Para hacer la medicién de consumo,
nos exigieron unas regletas con las que semanal o
mensualmente se esta midiendo la cantidad de agua
que entra (Figura 7). Esto nos ha permitido ahorrar
como 60% de los costos de riego. Pero para llegar a
ese acuerdo tuvimos que librar grandes batallas.

Para canales, usamos una “dondi” de doble rueda, una
méagquina italiana para hacer drenajes secundarios, que
baja hasta 60-80 centimetros y tiene muchos mejores
rendimientos que la retro (Figura 9).

Variedades y polinizacion

Alrededor de una tercera parte de la plantacién de
Guaicaramo estd sembrada en hibrido, el cual exige

una polinizacién continua. Antes se hacia cada tres
dias, pero la experiencia ha mostrado que la mejor
férmula es cada dos dias, de manera que se polinicen
las inflorescencias debidamente y se formen mejor
los racimos.

No solo el hibrido se poliniza; también la semilla Cirad;
esto es porque la han evolucionado de tal manera, que
no tiene suficientes flores masculinas. Tanto asi, que
en la plantacién han tenido inclusive que polinizarse
durante sus primeros siete anos.

En Guaicaramo una persona poliniza 20 hectéreas, o
sea que diariamente poliniza 10 hectéreas (con una
mezcla de 1:7 entre polen y talco). Al dia alcanza a
polinizar entre 80 y 100 inflorescencias, en un lote que
tiene asignado y del cual es responsable. Asi se ha lo-
grado hacer un seguimiento a la polinizacién de cada
trabajador, y bonificarlo de acuerdo con el nimero
de inflorescencias que queden bien polinizadas. Para
ello se hace una medicién trimestral que, si no arroja
buenos resultados, por lo menos permite corregir los
errores que pueda estar cometiendo el encargado del
lote. La eficiencia en el campo hoy dia es entre 85y
90% de polinizaciéon, mucho mejor que la obtenida
antes de implantar el sistema de zonas asignadas a
cada trabajador (60-70%).

En la secuencia de la Figura 10 se puede apreciar el
sistema de polinizacién aplicado en Guaicaramo En la
primera foto esté el aplicador completo; en la segunda,
una bomba de caucho que contiene el polen (ante-
riormente las trabajadoras —la mayorfa son mujeres,
por cierto— soplaban en un frasco, algo en realidad
dispendioso e ineficiente); en la tercera foto esté el

Figura 8. Sistema para pasar agua de riego por sitios de dificil acceso. Al lado, vista aérea.
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Figura 9. Maquina Dondi haciendo los canales.

detalle de la punta de metal con la cual remueven la
espata, y en la tltima, la salida del polen.

La mayor eficiencia en polinizacién del hibrido ha re-
dundado en 50% en el peso de racimo, y se cree que
la extraccion también ha mejorado entre 25 y 30%.

Fertilizacién

En el caso de Guaicaramo, que esté situada en tierras
pobres del Llano, es importante hacer una buena
fertilizacion, y los insumos para esa labor representan
entre el 40 y el 45% de nuestros costos.

Hace como cinco anos un grupo de palmeros entre los
que me encontraba, viajé con la gerente de C.1. Acepal-
ma a Bielorrusia, a hablar con nuestros proveedores
de cloruro de potasio, pues estdbamos escandalizados
de que nos lo habian subido de US$93 a US$110-115
la tonelada. Pues bien. El afo pasado lleg6 a costar
(US$1.000y creo que hoy esta rondando los US$800.
Entonces, cualquier logro en términos de eficiencia
en su aplicacién, es muy importante.

En la plantacion, el primer ano la fertilizacién se hace
manualmente, con lo que se logra una eficiencia de
alrededor de 1.200 palmas por persona al dia; del se-
gundo al cuarto ano es manual, pero desde un tractor
jalado por una zorra en la que van dos personas con
la dosis, que esparcen sobre el plato de la palma; en
este caso el rendimientos es de 4.500-5.000 palmas;
del quinto ano en adelante se usan boleadoras de
precision, con un rendimiento de més o menos 12.000
palmas dia.

Desde luego se utilizan big bags (aunque hoy mucha
gente utiliza bultos), porque facilitan cargar cerca de
una tonelada de fertilizante (Figura 11); las mismas
grias de las mallas de cosecha cargan la boleadora,

Figura 10. Secuencia del sistema de polinizacién.
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Figura 11. Big-bags para empacar el fertilizante.

entonces hay eficiencia en el cargue y en el manejo
del fertilizante.

Como boleadoras, inicialmente se usaron las tipo
vicon, que estan pegadas al tractor; luego unos
brasilenas, cuyo problema principal radica en que
siempre arrojan la misma cantidad de fertilizante una
vez graduadas, independientemente de la velocidad
del tractor. Como es casi imposible mantener el tractor
a una misma velocidad durante la labor, el fertilizante
no queda bien distribuido y se desperdicia.

Hoy dia se estén utilizando las de acero inoxidable (Figu-
ra 12), que son més resistentes que las de otros materia-
les a la corrosién del fertilizante. Llevan un computador
o un GPS, en el que se gradian todos los parémetros
de la fertilizacion, y asi vaya despacio o répido el tractor,
la distribucién del insumo es homogénea.

En este momento Guaicaramo esté evolucionando
hacia realizar la labor de fertilizacion de acuerdo con
las UMA.

En la plantacién hemos tenido nuestros propios
parametros de fertilizacién. Durante cuatro o cinco

Figura 12. Boleadora de acero inoxidable.
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anos estuvimos sacando de muchos lotes muestras
foliares y de suelos cada dos meses, de manera que
tenemos unas féormulas que segin la materia seca,
la produccién pasada, la produccién esperada y los
niveles 6ptimos que queremos de AF, aplicamos la
fertilizacion.

Con el hibrido estamos aprendiendo, porque éste tiene
entre 20 y 30% mas de masa foliar que la Guineensis;
se espera que los ensayos que se estén realizando nos
indiquen cudl es su grado 6ptimo de fertilizacion.

Como con el precio de los fertilizantes hay que buscar
alternativas, en Guaicaramo se utiliza como tal el
raquis (Figura 13); en los sitios donde se esparce, se
logra un ahorro de entre 40 y 60% de fertilizantes. Se
calcula que el 10% de la plantacién se puede manejar
con raquis, si se aplican entre 30 y 50 toneladas por
hectérea.

. ',..
.r.{ﬁm’-‘.fewl

Figura 13. Raquis para fertilizacion.

Al mismo propésito contribuyen los lodos las piscinas,
con los que el porcentaje de ahorro en fertilizante lle-
ga hasta el 70%. La literatura habla de que por cada
1.000 toneladas de fruta se puede suplir una hectérea
de fertilizacion.

Transporte y recoleccion de fruto

Los sistemas utilizados en Guaicaramo para la cosecha
y el transporte de fruto son los siguientes:

*  Cosecha con btfalo y zorrillo, cargue manual, en
palmas de 3 a 10 afos de edad (Figura 14).

*  Cosecha con bufalo, zorrillo y mallas, cargue con
grda, en palmas de 11 a 15 anos (Figura 15).

* Cosecha con tractor, zorra hidréaulica y grabber
(Figura 16). Como el grabber recoge los racimos,
para el efecto se disminuye la mano de obra. Lo
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Figura 17. Vagones para recoger la fruta, mcluswe de
noche.

Figura 18. Planta extractora de Guaicaramo.

que resulta de gran ayuda en el Llano, donde
ésta es escasa.

Los racimos se arrojan a unos vagones (Figura 17),
cuya ventaja es que permiten llevarlos a cualquier hora
del dia o de la noche a la planta, que puede trabajar
continuamente.

; . En la actualidad, se estd ampliando la planta extractora

s i (Figura 18). Se le incorpor6 una nueva caldera de alta

Figura 16. El grabber es una méaquina para recolectar presién para producir energia, que anteriormente se
racimos. producia con diésel.
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Palmas del Cesar

Palmas del Cesar no concibi6 hace mas de diez anos
una estrategia para la disminucién de costos. Lo hizo
para la sostenibilidad.

Analizadas las perspectivas del negocio, a finales de
la década del noventa la compafiifa hizo un ejercicio
de redireccionamiento estratégico utilizando las herra-
mientas tradicionales de planeacién estratégica, cuyo
resultado fue la formulacién de la estrategia, a la cual
de inmediato se le comenz6 a hacer seguimiento. De
hecho, semestralmente se actualiza. En el argot de
los mecanicos se diria que se le hace permanente
alineacion y balanceo, y se le redefinen objetivos, de
manera que la perspectiva de su implantacién mejore
con el tiempo.

Con frecuencia, la estrategia se socializa en todas las
capas de la organizacion, desde la alta gerencia hasta
los trabajadores de campo, que saben exactamente
para donde va la compania.

El postulado central de la estrategia es el de generar
condiciones para alcanzar una operacion eficiente. En
otras palabras, atacar los factores estructurales de la
actividad palmera. Desde luego, se identificaron unas
lineas de trabajo que ocupan desde hace més de diez
anos los esfuerzos mayoritarios de Palmas del Cesar.
En lo fundamental, son cinco: produccion, extraccion,
responsabilidad social, las areas administrativa y finan-
ciera, y la laboral y de gestién humana.

Vale resaltar que para impedir que la gestion se frag-
mentara, se integraron los elementos en lo que se
denominé el “banco de proyectos”. Cada una de las
lineas de trabajo (llamadas direcciones) tiene proyec-
tos consignados en ese banco, los cuales se evalian
con frecuencia desde la perspectiva de su viabilidad
técnica y econémica, por supuesto, siempre que po-
sean la condicion indiscutible de estar alineados con
la estrategia central de la compania.
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Fabio Gonzalez
Gerente general

Produccién

En materia de produccién se tienen dos componentes:
la productividad y la economia de escala.

Productividad

Por el lado de la productividad, el gran objetivo de
Palmas del Cesar era incrementar la que tenia. Y lo
hizo desde varios frentes, asi:

Renovacion de los cultivos. Fue fundamental, pri-
mero, para conseguir materiales de mejor calidad v,
segundo, para bajar la edad promedio de los cultivos,
lo que sin duda se constituye en un muy importante
factor de sostenibilidad.

Seleccién de las tierras. Fue rigurosa la seleccién
que se hizo de las tierras nuevas, de manera que se
garantizara la mejor calidad posible, y desde luego,
su mejor adecuacion.

Paquete tecnoldgico. Palmas del Cesar es celosa en
extremo de los temas relacionados con la sanidad
vegetal y la nutricién. Esa es la manera de garantizar
poder hacerle frente a cualquier eventualidad de tipo
sanitario.

Viveros. La calidad de los viveros es otro tema crucial
para la empresa. Somos exigentes en la seleccion, y
ello hace que nuestros viveros sean de extraordinaria
calidad. Durante afos hemos ido adquiriendo experti-
cia en el tema, de la cual inclusive se han beneficiado
nuestros proveedores. Es de destacar la diversificaciéon
de materiales que hemos logrado al dia de hoy, pues
antes casi toda la plantacién era material IrHO.

Economia de escala

Por el lado de economia de escala, hace doce anos
Palmas del Cesar era una empresa pequena, de 1.400
hectéreas, y obligatoriamente debia centrarse en el
tema. Incrementar las &reas propias era fundamental,
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de manera que crecié: triplicé el area entre los anos
2000y 2008, y al mismo tiempo fue conformando un
nicleo palmero.

El ancla de ese nucleo es Palmas del Cesar, al cual
fueron de forma gradual vinculandose proveedores
situados cerca de la plantacién (a unos 35 kilémetros
de distancia la gran mayoria). Otros, méas antiguos,
estan a 80-100 kilémetros de distancia. También se
vincularon productores que no eran proveedores de
la compania, e inclusive algunos nuevos cuyo interés
despert6 a raiz de esta situacion.

Hace un ano Palmas del Cesar creé la Unidad de Servi-
cio al Proveedor, que se vuelca sobre sus clientes (a los
proveedores se les trata como tales), y los atiende en for-
ma préacticamente personalizada. La unidad cuenta con
un equipo de técnicos y personal en el &rea comercial,
y no solo presta servicios, sino que hace transferencia
de tecnologia y brinda asistencia técnica.

Por otro lado, se ha creado un vinculo que supera al
tradicional contrato de compra-venta de fruta, que
ya se establecié con el 84% de los proveedores. Se
trata de un contrato “de colaboracién empresarial”,
mediante el cual las partes se comprometen a ir mas
alld de entregar y recibir una fruta y de entregar y
recibir un pago. La idea es que los proveedores pue-
dan garantizarse unas condiciones de sostenibilidad
similares a las que busca la compania; es la politica
del gana-gana la que se pretende lograr.

Extraccion

Palmas del Cesar ha ampliado de manera escalonada
la capacidad de su planta, que ha pasado de 20 a 30
toneladas, y seguird aumenténdola hasta alcanzar las
70 toneladas dentro de unos siete anos.

El crecimiento escalonado de la capacidad de la planta
responde a las siembras de las palmas de aceite, que
entraran en produccién a un ritmo similar.

De igual manera se ha trabajado la repotenciacién de
los equipos. La planta estd montada hace 25 anos, por
lo que debe ser objeto de actualizacién y moderniza-
cién, para mejorar los estandares de los procesos.

Algo que resulta igualmente estratégico es el almace-
namiento, por lo que a Palmas del Cesar le preocupa
mantener una capacidad importante para hacerlo. A
pesar de que estamos integrados de alguna manera

con Alianza Team y tenemos por supuesto ahora la
integracién con el biodiésel, creemos que en temas de
logistica en Colombia puede ocurrir de todo.

Responsabilidad social

Palmas del Cesar aborda el tema de la responsabilidad
social desde el punto de vista de tres componentes que
considera vitales para la sostenibilidad: la comunidad,
los programas internos y el medio ambiente.

La comunidad. La compania interactia en forma
activa con la comunidad desde hace cincuenta anos.
Pero ha ido “afinando la punteria”, y ha pasado del
asistencialismo a ser coadyuvante para que la misma
sea autogestionante, a ser facilitadora y acompanante
de sus procesos de desarrollo, e impulsora de la ge-
neracion de planes de desarrollo. También interactda
con las autoridades, que son las que finalmente de-
ciden sobre muchas de las acciones y las inversiones
regionales.

De manera que ese es un trabajo que conjuga muchos
esfuerzos. Palmas del Cesar ha creado cursos para
lideres jovenes, que lleven un nuevo pensamiento a
esas comunidades. Ese es, sin duda, un trabajo de
mucha sostenibilidad.

Programas internos. En el mismo sentido funcionan
programas internos, como Prétade, que es de trabajo
asociativo para el manejo exclusivo de las cooperati-
vas. A las cooperativas nunca se les deja solas, desde
el principio la empresa se comprometi6 a hacerles
un gran acompanamiento y a ofrecerles capacitaciéon
integral, y asi lo hace, respetando su autonomia y su
gestion.

También se cuenta con un instrumento llamado Crac,
por medio del cual se canaliza toda la politica social
de la compania. En la actualidad estd migrando para
convertirse en una fundacion, debido al crecimiento
de los actores con los que interactuamos. En efecto,
ya no es una con una sola comunidad, ahora son
cuatro; ya no es con un municipio, es con dos; ya no
es con dos escuelas, es con nueve; ya no es con 1.600
personas, es con 8.000. El concepto de la fundacién
nos permitira contar con un instrumento de aplicacion
de politica social mucho mas versatil.

Medio ambiente. En el tema medioambiental, desde
hace mucho tiempo, como muchas empresas, Pal-
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mas del Cesar tiene el plan de manejo ambiental y los
proyectos de mecanismo de desarrollo limpio (MDL);
participa en el Proyecto Sombrilla y el afio préximo
entrard también al tema del biocompost.

Administracion y finanzas

Araiz de la estrategia empresarial formulada, se modi-
ficé sustancialmente el manejo de la parte administra-
tiva y financiera. Los procesos administrativos de toda
indole (compras, ventas, pagos, traslados electrénicos,
etc.) se reestructuraron y agilizaron, cosa que fue
posible gracias a la sistematizacién de practicamente
el 100% de la compaiia.

Desde hace cinco o seis anos contamos con el sistema
de gestién de calidad, convertido ya en una forma de
trabajar y en una herramienta de ayuda administrativa,
aclimatado a la organizacion.

Por otra parte, el manejo tradicionalmente moderado
de la deuda es también un tema muy importante para
Palmas del Cesar. De hecho, en el desarrollo de la es-
trategia empresarial se han invertido US$ 15 millones,
de los cuales el 85% corresponde a recursos propios
de la compania y solo el 15% se debe.

Otro indicador que habla en el mismo sentido de la
moderacién de la empresa a la hora de endeudarse
es el servicio de la deuda, que es del orden del 1% de
las ventas. Ademas, existe preocupacién por mantener
una liquidez en caja de al menos dos meses de venta,
esto es, de minimo $800 millones, para sortear los
imprevistos propios del negocio.

Gestion humana

En este tema la estrategia le apunt6 a la reconversion
laboral, de manera que se logré renegociar las conven-
ciones colectivas. Como saben, la zona del Magdalena
Medio se caracteriza por haber tenido sindicatos muy
poderosos, que adquirieron unas prebendas desme-
didas. Ademas, se acordaron planes de retiro que
también representaron una inversién importante, y
se empez6 a contratar gente joven para disminuir la
edad promedio de los trabajadores (que entonces era
de 44 anos); porque, como en el ftbol, el ciclo de alto
rendimiento de un trabajador de las plantaciones es
corto. Esto ha sido posible gracias a que hemos ido
formando en las comunidades a jévenes con menta-
lidad de trabajadores de palma de aceite. Una de las
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tacticas para lograrlo es la de desarrollar para ellos
cursos de vacaciones durante los cuales se les ensefia
a cortar y a realizar otras actividades de campo.

También se trabaja con ahinco en las modalidades de
contratacién. En una época, el 80% de los trabajado-
res de Palmas del Cesar estaba sindicalizado; ahora
es mas amplio el espectro de las modalidades, lo
que permite cierta flexibilidad laboral. Las relaciones
laborales han alcanzado un grado de madurez, pro-
motor de armonia, que resulta tranquilizante, y ello ha
sido posible por el esfuerzo conjunto de trabajadores,
sindicato y directivos de la empresa.

Un tema igualmente importante de gestiéon humana
es el del trabajo en competencias laborales. Hoy dia,
del orden de 180 trabajadores y cooperados estén titu-
lados en diferentes competencias ofrecidas mediante
el convenio Fedepalma-Sena. Se han hecho grandes
esfuerzos en la formacion integral de nuestros directi-
vos; en efecto, todos los miembros de la alta gerencia
tienen al menos un posgrado y el 70% de los de la
gerencia media estan haciendo estudios de pregrado.
La educacién es subsidiada en 20% por la compania.
Estén también a la orden del dia las especializaciones
hechas a la medida para Palmas del Cesar, que de la
misma forma contribuyen a mejorar los perfiles de
los trabajadores.

Se cuenta también desde hace siete afios con un pro-
grama de educacioén para adultos, que ha graduado a
tres promociones de bachilleres; hay 35 estudiantes
de primaria y con orgullo hay que resaltar que en
Palmas del Cesar no hay un solo iletrado. Sin duda
eso constituye otra herramienta fundamental para la
sostenibilidad, como quiera que la educacion es factor
fundamental para el desarrollo de las comunidades.

Valores organizacionales es un concepto al que
también se le dedican ingentes esfuerzos. Quizé por
eso en Palmas del Cesar se respira una atmosfera
de afectividad. La gente tiene sentido de pertenencia
y por lo mismo se identifica con los objetivos de la
compania, y eso es fundamental a la hora de hablar
de sostenibilidad.

Resultados de la estrategia

Aqui vale la pena recordar que la estrategia no se
concibié para reducir costos. De manera que entre los
resultados podemos mencionar los siguientes:
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La carga prestacional ha bajado del 105% de
hace unos trece anos, a 75%. En un momento
dado pagdbamos por cada peso de salario, otro
peso de carga prestacional, situacién realmente
insostenible. Hoy todavia es alta, pero més mane-
jable, producto de las negociaciones que hicimos
con el sindicato (Figura 1). En la actualidad, las
modalidades de contratacién se distribuyen asf:
sindicalizados, 20%; no sindicalizados, 25%; coo-
perativas, 40% y outsourcing, 15.

La compania se triplicé de tamafo. Pero lo in-
teresante es que todos los afnos ha habido una
intervencion: o se ha renovado (621 hectéreas) o
se ha sembrado (1.900 hectéreas) (Figura 2). Y es
que quizé la primera compania de Colombia que

empez6 renovaciones (en 1982) fue Palmas del
Cesar. También se destaca la edad promedio de
los cultivos, que pas6 de 18 a 11 anos, gracias a
esas acciones combinadas de renovaciones y de
siembras nuevas.

* Las éreas de cultivo de los proveedores que for-
man parte del nicleo también han crecido. De
1.618 hectéreas en el ano 2000 a 6.752 en 2009.
Como se ve en la Figura 3, este incremento ha
sido sostenido, gracias a la estrategia. La Figura
4 combina las éareas de los proveedores con las
propias de Palmas del Cesar, o sea, todo el nicleo,
que suma 11.000 hectéreas. Esto es como decir
que el trabajo combinado de estas alianzas, de
estos convenios de colaboracién empresarial que
practicamos, hicieron posible que una compania

de 1.500, de alguna manera sea ahora de 11.000
1122 -\._\\ hectéreas.
95 \./A\ Como muestra la Figura 5, la productividad en Palmas
= :: \ del Cesar en el ano 2000 en los cultivos de 4-5 anos
80 \\ era en promedio de 8 toneladas de fruta por hectérea,
75 - y ahi se ha sostenido; ya en el afio 2008, el promedio
70 T T T T T T T T T T T 1 .
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 para las palmaS de acelte de esa edad fue d? 19 tO'
neladas. Los de palma adulta (entre 6 y 24 afos), en
Figura 1. Factor prestacional. el ano 2000 arrojaban 27 toneladas en promedio, y
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Figura 2. Analisis y actualizacion de areas de cultivo (mayo 2009).
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Figura 3. Crecimiento de areas de cultivo de proveedores.

ahora estan entre 32 y 33 toneladas. En los cultivos
mayores de 25 anos, entre los cuales hay de 32 y 33
anos, y que se renovaran a partir del ano 2010, la
productividad de 25 toneladas que tenian en el ano

2000, ahora, que son mas viejos, llega a 28. Y, todo
ello, sin riego. En Palmas del Cesar no hay riego. En
la Tabla 1 se pueden ver las productividades minima
y méaxima de los cultivos de diferentes edades.
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2008 2408 10942
Total dreas 8337
Figura 4. Crecimiento areas de cultivo del nucleo palmero.
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Figura 6. Distribucion en el afio 2009 de los proveedo-
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Figura 5. Productividad promedio de Palmas del Ce-
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Tabla 1. Analisis de productividad por rango de eda- r
des en Palmas del Cesar PAUPA - DAMI" &
1103 Has | ASD
Productividad (Ton/Ha) en cultivos 5 aios 3.258 Has

2000 2006 2007 2008
Minima 38 47 7.1 18,0 IRHO
Maxima 16,2 17,0 21,4 17,0 Rl
Promedi 7.5 8,4 9,4 19,0 - —— -

romedio Figura 7. Distribucién de variedades entre los provee-
Productividad (Ton/Ha) en cultivos 6 a 24 afhos dores, en 2009.

2000 2006 2007 2008
Minima 20,8 226 23,6 26,5 y el 33% entre 5 y 9; esto significa que el 87% de los
Maxima 30,7 34,2 30,6 39,3 cultivos del nicleo palmero son jévenes. No lo es s6lo
Promedio 27,0 819 283 326 una pequena cantidad, correspondiente a los primeros

Productividad (Ton/Ha) en cultivos > 25 afios proveedores de la compafifa vinculados desde hace

2000 2006 2007 2008 mucho tiempo, cuyos cultivos son mayores de 15 anos
Minima 17.4 19,5 178 213 (Figura 8). Vale decir que la juventud de los cultivos es
Méxima 27,0 30,3 27,3 31,8 una fortaleza, especialmente para el manejo sanitario,
Promedio 24,7 275 24,1 27,7 pues en ellos es mas facil detectar enfermedades,

como por ejemplo la Pudricién del Cogollo.

En lo que respecta al ndcleo palmero, los proveedores
que forman parte de él, como se menciond, en su

mayoria estan ubicados a unas distancias razonables 15.- 20 Afios 232302/\;55

de Palmas del Cesar (Figura 6), y sobre ellos vale 130 Has

i . 10 - 14 Afios
resaltar lo siguiente: 197 Has

Se les ha hecho una muy buena distribucién de los
materiales de siembra: ASD, IrHo, Papua y Unilever

. . <5 Afios
(Figura 7). Esto representa sin duda una fortaleza, 3.692 Has
especialmente por la estacionalidad en la proveeduria 5. o/i8
de fruta. 2.216 Has
Sus palmas de aceite, al igual que las de Palmas del Figura 8. Distribucion por edades de los cultivos de

Cesar, son muy jévenes: de menos de 5 anos el 54% los proveedores (2009).
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Figura 9. Comportamiento de la productividad (raci-
mos de fruta fresca) de los proveedores.

La productividad de los proveedores también ha evo-
lucionado favorablemente. En cultivos de cinco anos,
entre 2006 (cuando se empez6 a trabajar con ellos) y
2008, pas6 de promediar 14 a 17 toneladas de fruta
por hectérea; en los que tienen cultivos con edades
entre 6 y 24, la cifra pasé de 17 en el ano 2000 a 25
en el 2008. Los cultivos mayores de 25 anos se han
mantenido en el promedio de 24 toneladas de fruta
fresca por hectéarea (Figura 9).

Por dltimo, hay que decir que un resultado de la
implantacion de la estrategia también ha sido que
la planta de beneficio ha triplicado su capacidad de
proceso o el nimero de toneladas procesadas. En
efecto, en el ano 2000 procesaba algo més de 40.000
toneladas de fruta y hoy procesa 121.000; dentro de
tres anos aumentara a 250.0000 y dentro de ocho a
360.000 (Figura 10). Desde luego, este importante
crecimiento obedece en buena medida a la tendencia
de los cultivos jévenes a aumentar su rendimiento.

Reflexiones

El incremento de la productividad es el mejor camino
para enfrentar el desafio competitivo de la palmicultu-
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Figura 10. Histoérico de extraccion y procesamiento.

ra. Una alta productividad les permite a las empresas
enfrentar los riesgos con mayor fortaleza.

El trabajo metdédico durante méas de una década,
acompanado del mejoramiento continuo, nos deja
mejor preparados para enfrentar los desafios del
manana.

La estrategia debe resolver los factores estructurales
de la actividad, para evitar que las coyunturas nos
afecten de manera importante.

Para desarrollar una estrategia se requiere asegurar
suficientes recursos de inversién. Implementar la de
Palmas del Cesar ha consumido US$15 millones y otro
tanto se necesitaré para los préximos cinco anos. Hay
que buscar los recursos con anticipacién. Porque si ya
tenemos 11.000 hectéreas sembradas hay que ser lo
suficientemente responsables para que estas consigan
el propésito para el cual fueron montadas.

La estrategia debe tener una dindmica permanente.
Debe estar en movimiento. Debe revisarse, modificar-
se, ajustarse y actualizarse.

La integracién de todos los componentes de la
estrategia debe mantenerse para asegurar los
resultados.
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Palmeras de la Costa

Los costos son un tema que mantiene entretenido al
palmero, no solo en el nivel empresarial, sino también
en el sectorial. Disminuirlos se ha convertido en un
reto que amerita intensos trabajos, que no siempre
arrojan los frutos deseados que le permitan compa-
rarse con los paises productores del Oriente.

Sin embargo, es su obligaciéon buscar permanen-
temente alternativas para implantar mejoras que
coadyuven en el manejo de los costos de produccién.
No se puede desconocer, por supuesto, que en no
pocas oportunidades ello debe ir acompanado de
cuantiosas inversiones. En este sentido, en Palmeras
de la Costa estamos seguros de que la productividad
es la mejor manera de obtener costos menores por
unidad de produccién.

Ahora, si bien es evidente que la economia de escala
funciona perfectamente en la planta extractora, en
materia de cultivo —como son trabajos unitarios por
palma-, no podria afirmarse lo mismo. Menos aun en
el caso de Palmeras de la Costa, que esté aplicando
un plan fuerte de renovacién y utilizando materiales
que de pronto tienen mayor densidad de siembra;
posiblemente se encarezca el costo del cultivo, pero
se espera una relacién favorable costo-beneficio.

Quiza una de las mayores debilidades del sector
palmero colombiano en general son los gastos de
administracion de las empresas.

Hechas las anteriores observaciones, y tomando en
cuenta que cada zona palmera tiene sus caracte-
risticas, explicaré el caso particular de Palmeras de
la Costa (situada en la Zona Norte) y su estrategia
empresarial.

La Zona Norte

En general, la Zona Norte cuenta con buenas condi-
ciones de suelo y clima, disponibilidad de mano de

Jaime Lopez
Gerente general

obra, situacion fitosanitaria favorable y aplicacién de
buen paquete tecnolégico.

Pero a las buenas condiciones de sueloy clima hay que
agregarles riego eficiente, que es sin duda el principal
factor de productividad. Y en la Zona Norte, si bien es
cierto que no se poseen en este sentido problemas
tan marcados como en otras zonas, en épocas de
estiaje el agua no es abundante. Los cultivadores y las
empresas han hecho ingentes esfuerzos para subsa-
nar la situaciéon y han invertido recursos con el fin de
mejorar el riego por gravedad. Se han hecho pozos
profundos y reservorios, se ha puesto riego artificial
(de microaspersién generalmente), etc.

En cuanto a la mano de obra, sin duda la Zona Norte
tiene dos ventajas: por un lado, allé es muy dificil que
se presenten demoras en la cosecha, que es de lo
mas perjudicial que puede tener una plantacién; por
otro lado, no ha habido necesidad de hacer grandes
inversiones en la mecanizacién de ese proceso, como
lo han tenido que hacer otras zonas.

Lo relacionado con la situacién fitosanitaria ha sido en
general favorable; se ha sufrido algo de pestalopsis,
pero, aunque su tratamiento es costoso, no ha llegado
a representar un dano econémico. Ello no significa
que podamos bajar la guardia, mucho menos con la
répida expansion de enfermedades como la Pudricién
del Cogollo.

En la Costa, especialmente en la Zona Bananera, hay
plantaciones muy productivas; el duefio de una de
ellas, Dimas Martinez, con quien conversé al respec-
to, me dijo que trabajar de la mano de Cenipalma es
uno de sus secretos. Y el afio pasado su plantacién
registré 29 toneladas. Es ahi, definitivamente, donde
esté la verdadera economia de costos, en aplicar un
buen paquete tecnolégico; los resultados de hacerlo
saltan a la vista.
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Palmeras de la Costa

Palmeras de la Costa tiene en la actualidad 3.300 hec-
tareas sembradas; en areas de los socios 5.200 y con
alianzas estratégicas 1.600, que en total suman 9.600
y se espera lleguen a 11.000 hectéreas dentro de dos
anos. Recién ampli6 la capacidad de su planta extrac-
tora de 35 a 40 toneladas de fruta fresca por hora.

Llegar a tales condiciones no fue facil. Palmeras de la
Costa es una de las plantaciones maés tradicionales y
antiguas del pais, pero en los afios 1993-1994, la situa-
cién de violencia le impidi6 prosperar y practicamente
quedd en la ruina. Fue “recogida” por los actuales
S0Cios, quienes iniciaron un proceso de recuperacion
y crecimiento, cuyo primer paso fue convertir en pro-
pietarios a los trabajadores de la empresa en el 20%,
lo que ha sido en realidad benéfico.

Estrategia empresarial

Aligual que la de los colegas, la estrategia empresarial
busca una mayor productividad, mejorando el paquete
tecnoldgico del campo.

El paquete tecnolégico de Palmeras de la Costa en
este momento implica la renovacién de buena parte
del cultivo, esto es, mas de la mitad de las 3.300
hectéreas sembradas. Lo que sucede es que por las
limitaciones de agua, ha habido necesidad de hacerla
poco a poco.

Por fortuna, los buenos precios que ha tenido el acei-
te de palma en los dltimos afios nos han permitido
realizar los trabajos que se necesitan para lograr una
buena produccién. Y todos han estado encaminados
amejorar el riego. De hecho, fue para ello que se elec-
trificé la plantacién, un trabajo bastante costoso que
llevé la electricidad en un recorrido de 14 kilémetros
desde la subestacion a repartirla por toda la plantacién.
De manera que se remplazaron los motores diésel por
motores eléctricos, lo cual implicé un mayor bombeo
por la eficiencia de los motores en 30%. Ademés, se
hicieron siete pozos profundos que generan riego por
microaspersion para las 600 hectéreas que tienen mas
dificultad para acceder a él.

Por otra parte, como se dijo, la planta extractora se
ampli6 de 35 a 40 toneladas. Debido a que Palmeras
de la Costa no tiene terrenos para expandirse y crecer,
se decidié iniciar programas de alianzas estratégicas
con parceleros vecinos. Los socios si han podido cre-
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cer, pero la plantacién no. Sin embargo, se mantiene
el cuidado suficiente para que los parceleros socios
estén en el area de influencia de la plantacién, y asf
poder ejercer control sobre el manejo de los recursos
y la ejecucién de las labores.

De manera que podria decirse que la estrategia de
Palmeras de la Costa es acometer las acciones ne-
cesarias para mejorar continuamente. La estrategia
de la empresa es la decision de los socios de ejecutar
todas las cosas que se estan ejecutando.

En la actualidad se esta planeando el montaje de
una caldera de autogeneracién nueva, grande (de 25
toneladas), que generara 1.000 kilovatios; con ello se
mejora un poco la cuestiéon ambiental.

Lo expuesto, en particular en materia agricola y de
resiembra, debe hacerse, por decisién de los socios,
con cero endeudamiento. Hay ilustres economistas
que dicen que eso no es conveniente, que un en-
deudamiento moderado funciona, que, en fin, eso es
mala préctica. Pero la estrategia de sostenibilidad de
Palmeras de la Costa concibe como lo mejor para la
empresa que no esté endeudada y que tenga un buen
capital de trabajo que le permita afrontar cualquier
emergencia.

Relaciones obrero-patronales

El hecho de que los trabajadores —como tales, no
como parte del sindicato— sean duefos del 20% de la
empresa y que tengan un renglén en la junta directiva,
no ha impedido que el sindicato siga funcionando. Y
algo que puede resultar curioso para algunos es que
queremos que siga siendo asi. Hacemos convenciones
de cinco afos y las relaciones han sido extraordinarias.
Todo el mundo “empujando” para el mismo lado, y los
trabajadores muy pendientes del funcionamiento de
la empresa. Se convierten en verdaderos fiscales que
participan con entusiasmo en la administracion.

Ademaés, los trabajadores colaboran en épocas pico,
por medio de cooperativas, para hacer tareas adicio-
nales, con el mayor rigor. Otra parte importante en
este aspecto es que el desarrollo de las labores es
mas concienzudo. Se sabe que la cosecha es la labor
mas dificil en cualquier plantacién, pero en Palmeras
de la Costa los mismos trabajadores propenden por-
due no se comentan errores, y se llaman la atencién
entre si.
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Sesion de preguntas y respuestas

Hemos oido tres muy interesantes presentaciones, con
vivencias, visiones, enfoques diferentes, que merecen
unas conclusiones generales, pertinentes cuando se
habla del tema de costos.

La competitividad palmera se ubica en nuestro nivel
de costos; 0 sea, el piso internacional de los costos de
los competidores més eficientes es lo que determina
la competitividad.

Con alguna frecuencia se oye hablar de competitividad
de costos y de competitividad de precios; eso no se
entiende. Para mi, competitividad de costos es un
pleonasmo. No hay que confundir rentabilidad como
consecuencia de un aumento de precios, con compe-
titividad; son dos cosas totalmente diferentes; cuando
el precio aumenta, aumenta la rentabilidad, sin duda;
pero la competitividad nuestra sigue siendo la misma;
eso es algo que hay que tener claro. Por ejemplo, el
Fondo de Estabilizacion de Precios protege nuestros
ingresos, pero no protege nuestra competitividad.

Otro aspecto que considero importante en este pa-
norama general de competitividad, es que se sigue
discutiendo el TLC con Estados Unidos, pais que, de
acuerdo con informaciones de prensa, insiste, entre
otros, en los temas laborales en Colombia. De manera
que en ese sentido hay que estar alerta y preguntar-
nos, por ejemplo, qué pasa con las cooperativas. Esto
es algo a lo que no se le puede perder de vista en el
horizonte. Aparte de que, por estudios de Fedepalma,
sabemos que alli hay también una amenaza gradual
en el ingreso a medida que se profundiza el TLC, pero
ese no es un tema de costos, en efecto; es de ingresos.
Y no es de competitividad.

Esta mafana el director de la Unidad de Extension
de Fedepalma, Alvaro Campo, hizo una afirmacién
muy importante sobre el recurso humano; decia que
éste representa entre el 30 y el 40% de los costos

César de Hart
(Moderador)

totales (en mis cuentas es tal vez més). Yo hago una
consideracion que me parece apenas logica. Cuando
uno esté evaluando costos y hace el pareto, si entre
el 30 y el 40% de mis costos son los laborales, a este
tema, si no es por sensibilidad humana, por lo me-
nos por consideracién administrativa le deberia estar
dedicando el 30-40% del esfuerzo en el manejo de
control de costos.

Otro tema que apareci6 tanto en las conclusiones que
nos presentd Armando Corredor del trabajo de Lia Gu-
terman, como en la presentacién de Fabio Gonzélez,
es la relacién que existe entre costos y productividad.
Sin duda, garantizar productividad no garantiza com-
petitividad, pero no se puede pensar en tener buenos
niveles competitivos, con bajas productividades; en
otras palabras, eso es una condicion indispensable.

En el caso del ntcleo nuestro [Agroince], en las planta-
ciones propias tuvimos el ano pasado un promedio de
32,3 toneladas de fruto por hectérea —cifra que se ha
sostenido asi por anos-, y de 6,93 toneladas de aceite
por hectérea. Hay dos o tres razones para que eso sea
asi, una de las cuales indudablemente es que segui-
mos con mucho cuidado los consejos de Cenipalma.
Es politica de la empresa “pegarnos” a la asesoria y
a las opiniones técnicas de Cenipalma. Al margen de
cualquier controversia técnica que podamos tener, no
seria justo dejar de reconocer que Cenipalma aporta
muchisimo a que se den esos resultados.

En ese sentido, cuando se habla de producciones por
hectérea debe ser un tema de preocupacién empresa-
rial y gremial el dramético descenso de la productivi-
dad nacional. Venimos de una productividad en el afio
2004 de 20,1 toneladas de fruto por hectareay de 4,1
toneladas de aceite por hectarea, y hemos descendido
a 16,8 en fruto y a 3,5 en aceite. Esto significa 16%
de caida en ese tiempo en fruto, y 14,4 en aceite. Si
lo mismo lo midiéramos no en la caida real del ano
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2004 al 2008, sino con respecto a las metas de la
vision 2020 (que eran de 4,44 toneladas), el descenso
es mas dramatico: 21%.

De manera que hay que preguntarse qué esta pa-
sando, a qué se debe esto. Podriamos explicar el
fenémeno de varias formas:

Incidencia de las areas nuevas. Yo, personalmente,
cuando hago el ejercicio —que lo he hecho con nu-
meros-, de cémo las siembras nuevas pueden estar
incidiendo, llego a la conclusién de que deben estar
mejorando el promedio, no bajandolo.

El déficit hidrico. Entonces hay que pensar si las
siembras se estan realizando donde deben realizarse
para evitar problemas hidricos.

Los problemas sanitarios. Sin duda en los Gltimos afnos
nos han estado acosando, y muy duro, muy aguda-
mente; sin embargo el problema de productividad se
viene presentando desde 2004, mucho antes de la
incidencia tan dura del problema sanitario.

En definitiva, lo que quiero mandar como mensaje es
que tenemos la obligacién de impedir que el sanitario
se convierta en el que distraiga nuestra atencién de
otros problemas que pueden estar incidiendo en la
productividad. Debemos saber diferenciar unas cosas
de otras, y creo que ese es un ejercicio que debemos
estar haciendo permanentemente en las empresas y
en el gremio.

Ahora bien, los empresarios palmeros, que en mayor
o menor grado estamos involucrados en programas
sociales, debemos preguntarnos cémo se hace para
poner al alcance de los pequefios productores el
paquete tecnolégico, la investigacion, la tecnologia,
de manera que logren enfrentar el reto sanitario que
se avecina. Por supuesto, esta responsabilidad debe
ser absolutamente compartida por el gremio y el
Gobierno.

Una reflexion final: Hay amplia y contundente eviden-
cia de que debemos fijar nuestras metas (las gremiales
y las empresariales) y nuestros compromisos, en térmi-
nos de productividades y de eficiencias. Creo que esa
es lamanera de lograr que la palma colombiana pueda
estar lista para enfrentar todos los escenarios.

Hace un rato escuchamos a Angela Maria Orozco
[Presidente de Ascoingra], quien expresé la inquietud
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de los industriales de las grasas y aceites comestibles
sobre si habra suficiente palma. Pues yo creo que
hay que estar preparados para todos los escenarios;
dependiendo de lo que pase con el petréleo y con
las proyecciones de siembras, de producciones, las
cuentas pueden ser diferentes. Y si nosotros queremos
ser un pais de talla mundial como productores, eso no
se puede hacer mirando un mercado pequefio como
el de Colombia. Eso hay que hacerlo mirando hacia
fuera. Y mirar hacia fuera significa ser competitivo en
términos internacionales. No estar aferrados a mer-
cados pequenos; por supuesto que queremos mucho
a nuestro pais, pero no podemos desconocer que es
un mercado muy pequenfo, sobre el que no podemos
aspirar a ser productores de talla mundial.

Los invito a hacer un cambio de mentalidad en la
forma de enfocar el desarrollo del sector, y de hacerlo
en términos de eficiencia y de productividad.

Intervencion del representante del Ministerio
de la Proteccion Social: en el sector palmero ¢qué
tipo de generacién de empleo se ha dado?, ¢ha sido
estable el empleo, por contrato u ocasional, es decir,
informal?, dexisten datos estadisticos de generaci6n
de empleo en el sector?, cquién maneja estas esta-
disticas?, cha estructurado el sector algn sistema de
informacién sobre el empleo generado?

Jaime Lopez: en cuanto a estabilidad, le puedo decir
que, en el caso de Palmeras de la Costa, la rotacion
de personal es minima. Como se sabe, la vida Util de
una persona en el campo de la palma de aceite es
francamente muy corta. Pero en nuestra empresa se
respeta la estabilidad y lo que se hace es reubicar a
los trabajadores; por supuesto, llega un momento en
que hay tanta reubicacién, que el asunto comienza a
complicarse.

Armando Corredor: Con respecto al tema de las es-
tadisticas, debo decir que en el sector palmero hemos
hecho unos célculos de acuerdo con los estudios de
costos y la generacién de empleo en las empresas. Si
se maneja una densidad de 8 hectéreas por trabaja-
dor directo, hay entre 45.000 y 50.000 trabajadores
directos en el sector palmero.

Es importante comentar que el tema laboral ha sido
un tema de creciente preocupacién gremial, espe-
cialmente desde el ano pasado, y es por ello por lo
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que se tiene en perspectiva la realizacién, no solo de
un censo palmero, sino también de un diagnéstico
socioeconémico del empleo generado por el sector.
Ya se esta avanzando en los términos de referencia,
para que se logre obtener una caracterizacion profun-
da de los diferentes mecanismos de contratacién que
hay, y afinar los sistemas de informacién para hacer
seguimiento continuo al tema.

Camilo Colmenares, de Hacienda La Cabana: Las
presentaciones de estas tres empresas muestran expe-
riencias en verdad impresionantes. Estoy totalmente
de acuerdo en que debemos llegar a los estdndares
internacionales de costo, pero ¢consideran ustedes
que podremos alcanzar los US$300 por tonelada?

Luis Fernando Herrera, de Guaicaramo: Yo consi-
dero que no. Por lo siguiente: en Indonesia, un salario
diario esté entre US$3 y US$4, y en Malasia, que usa

mano de obra importada de Indonesia, llega a US$6.
La mano de obra implica el 35-40% de los costos y
eso es muy dificil que baje, porque en Colombia la
palmicultura se ha hecho creando riqueza en el cam-
po, mientras que en Asia se ha hecho explotando la
pobreza del campo. A eso se suman temas un tanto
ex6genos y dificiles de manejar, como el precio de la
tierra, escalas de cultivo y otros.

José Antonio Torres, de Palmeras Santana: Ade-
mas de los costos de la mano de obra en Colombia, se
ha ido disminuyendo el tiempo que la gente trabaja en
el campo. De manera que no es solo el costo del jornal
(entre $35.000 y $40.000), sino que ya no se trabaja
ocho horas, sino seis 0 menos. En visitas que he hecho
ala Zona Central me he encontrado con personas que
dicen: “Aqui se trabaja Gnicamente hasta las once de la
manana”. Entonces eso esté castigando tanto el costo
de la palma, como el ingreso del trabajador.
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