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Resumen Ejecutivo

Plan de Marketing para la Distribucion de Insumos Agricolas de Sucampo en el
Departamento del Cesar

El sector agropecuario en Colombia ha presentado un desempefio positivo durante los
ultimos 5 afios y su participacion sobre la economia nacional es superior a la participacion
del sector en el producto interno bruto global, lo que hace que la agricultura nacional pueda
ser vista como una oportunidad de negocio atractiva. Dentro de ese contexto opera Sucampo,
una organizacién dedicada a la distribucion de insumos agricolas, que se ha fijado como
objetivo incrementar sus ventas un 50% en 2025 con respecto al ejercicio comercial de 2020.
Sin embargo, enfrenta el desafio de reducir su concentracion geografica en el Tolima, reducir
su dependencia del mercado del arroz y escapar de la destruccion de margen habitual en la
industria como consecuencia de la guerra de precios existente. El presente trabajo se
desarrolld6 con el objetivo de proponer y documentar una posible solucion para esta
problematica, arrojando un plan de marketing construido teniendo en consideracion el
contexto y la situacion actual de la organizacion y alrededor de un nuevo producto, el modelo
de soluciones integrales Sucampo. Asi mismo, este plan de marketing se cimenta sobre el
modelo de plan estratégico de marketing, el modelo de disefio centrado en el ser humano y
el modelo de plan de negocio en un lienzo. Con este se espera que la organizacion tenga una
guia para el desarrollo del negocio, permitiéndole diversificar su mercado en términos
geogréficos y de cultivo, asi como diferenciarse de la competencia para escapar de la
destruccion de valor habitual en la industria. Para que este plan contribuya exitosamente al
objetivo trazado para 2025, requerira de un seguimiento exhaustivo y de ajustes sobre la
marcha. Igualmente, podra brindar acceso a diversos mercados, dado que las premisas sobre
las que el producto estd concebido son transversales a casi todos los agricultores en
Colombia.

Palabras clave

Distribucion de insumos agricolas, disefio centrado en el ser humano, plan de marketing,
diferenciacion de la competencia, diversificacion de mercados.



Abstract

Marketing Plan for the Distribution of Agricultural Inputs of Sucampo in the Department of
Cesar

The agricultural sector in Colombia has presented a positive performance during the last
5 years and its participation in the national economy is higher than the sector's participation
in the global gross domestic product, which means that national agriculture can be seen as an
attractive opportunity for business. Within this context operates Sucampo, an organization
dedicated to the distribution of agricultural inputs, which has set itself the goal of increasing
its sales by 50% in 2025 compared to the 2020 business year. However, it faces the challenge
of reducing its geographical concentration in Tolima, reduce its dependence on the rice
market and escape the usual margin destruction in the industry because of the existing price
war. The present work was developed with the objective of proposing and documenting a
possible solution for this problem, resulting a marketing plan built around a new product (the
Sucampo comprehensive solutions model) and considering the context and the current
situation of the organization. Likewise, this marketing plan is based on the strategic
marketing plan model, the human-centered design model, and the business model canvas.
With this, the organization is expected to have a guide for the development of the business,
allowing it to diversify its market in geographic and crop terms, as well as to differentiate
itself from the competition to escape the usual value destruction in the industry. For this plan
to successfully contribute to the goal set for 2025, exhaustive monitoring and adjustments on
the fly will be required. Also, it will be able to provide access to various markets, given that
the premises on which the product is conceived are transversal to almost all farmers in
Colombia.

Keywords

Distribution of agricultural inputs, human-centered design, marketing plan,
differentiation from the competition, market diversification.



1. Introduccion

Durante los ultimos 5 afios el sector agropecuario en Colombia ha presentado un
producto interno bruto (PIB) positivo semejante e incluso superior al PIB nacional, con la
ventaja adicional de que durante 2020, afio de la pandemia de Covid-19, mientras que la
economia colombiana como un todo experimenté un profundo retroceso, el sector
agropecuario continud creciendo (Becerra, 2022; DANE, 2021a, 2021b; Datosmacro.com,
2019; Minagricultura, 2018, 2019; Pastran, 2021a). Esto, sumado a que en Colombia la
participacion de la agricultura sobre el PIB nacional oscila entre el 6,1 y 7,6% mientras que
a nivel global contribuye con tan solo el 4,4% de la economia, hacen que el sector sea
supremamente atractivo como oportunidad de negocio (Banco de la Republica, 2019; Banco
Mundial, 2022; Romero, 2011; World Bank, 2021).

Dentro de este contexto opera Sucampo, una marca de Sucampo-Sullanta SAS,
dedicada a la distribucion de insumos agricolas y cuyo origen se remonta a 1956. La
compafiia se ha trazado el objetivo de incrementar sus ventas en un 50% para 2025 tomando
como referencia el ejercicio comercial de 2020, sin embargo, este se ve amenazado por la
alta concentracion geografica del negocio en el Tolima, la alta dependencia del mercado de
arroz (en riesgo por los tratados de libre comercio) (Arango, 2021; Legis, 2021; M.
Rodriguez, 2017; Rojas, 2017), la baja diferenciacion del modelo de operacion y la reduccion
de margenes de la industria. Consecuentemente enfrenta el desafio de identificar la manera
de controlar estos riesgos y avanzar en la consecucion de la meta (J. Valero, comunicacion
personal, el 1 de septiembre de 2020).

El presente trabajo se desarroll6 con el objetivo de proponer y documentar una posible

solucion para esta problematica empresarial. La importancia de este ejercicio va mas alla de



simplemente facilitar el cumplimiento de la meta corporativa a 2025, dado que, con la
amenaza de los tratados de libre comercio sobre el mercado del arroz (Arango, 2021; Legis,
2021; M. Rodriguez, 2017; Rojas, 2017), la destruccion de margenes corriente en la industria
(de Roux et al., 2021) y el crecimiento del comercio digital (Diario La Republica, 2021), es
la existencia misma de la organizacion la que se ve amenazada si no diversifica sus mercados
en términos de geografias y cultivos.

A partir del modelo de plan estratégico de marketing (Espinel, 2022), el modelo de
disefio centrado en el ser humano (Taing, 2021) y el modelo de plan de negocio en un lienzo
(Osterwalder & Pigneur, 2013) fue propuesto un plan de marketing para la organizacion
alrededor de una nueva forma de servicio al agricultor, el modelo de soluciones integrales
Sucampo, con el que se espera que la organizacion tenga la posibilidad de superar los desafios
que enfrenta para alcanzar, de manera sostenible, el nivel de ventas esperado en 2025.

Con este plan, construido teniendo en consideraciéon la situacion actual de la
organizacion y el contexto en el que se desenvuelve, se pretende que la compafiia tenga una
guia para el desarrollo del negocio, permitiéndole diversificar su mercado en términos
geogréficos y de cultivo, asi como diferenciarse de la competencia para escapar de la
destruccion de valor habitual en la industria.

Este documento consta de un andlisis del entorno desde la perspectiva del sector
agropecuario como un todo y la industria de distribucion de insumos agropecuarios en
particular. Seguidamente se presenta el analisis de la situacién actual de la firma, para
después adentrarse en la descripcion de la problematica, su posible solucion y

recomendaciones para implementarla. Por Gltimo, se presentan las conclusiones.



2. Descripcion de la Situacion Organizacional de Sucampo

2.1. Andlisis del entorno: El sector agricola colombiano

El producto interno bruto (PIB) de Colombia ascendio, en precios constantes (base
2015), en 2019 a COP 882.029.000.000.000 y retrocedio a COP 822.088.000.000.000 en
2020, valores equivalentes en precios corrientes a COP 1.161.019.000.000.000 y a COP
1.002.922.000.000.000 respectivamente (Banco de la Republica, 2022). En Colombia, desde
2011, el sector agropecuario representa entre el 6,1 y 7,6 % del PIB nacional (Banco de la
Republica, 2019; Banco Mundial, 2022; Romero, 2011) (mientras que la participacion de la
agricultura en el PIB global es de 4,4%) (World Bank, 2021), valores que hacen del sector
uno de gran relevancia para el pais y un mercado atractivo.

En 2017, 2018, 2019 y 2020 el PIB nacional creci¢ a tasas de 1,8%; 2,6%; 3,3% Yy -
6,8% (este Ultimo retroceso fue consecuencia de la pandemia de Covid-19) respectivamente
y en enero de 2022, la proyeccién de cierre de crecimiento del PIB colombiano para 2021
era del 9,9%. Entretanto el PIB agropecuario de Colombia en los mismos periodos crecio
4,9%; 2,0%; 2,3% 'y 2,8% (este ultimo, a pesar de la pandemia de Covid-19) (Becerra, 2022;
DANE, 2021a, 2021b; Datosmacro.com, 2019; Minagricultura, 2018, 2019) y durante 2021,
en el primer trimestre el sector agropecuario crecié el 3,3%, durante el segundo el 3,8%
(destacandose la ganaderia en particular con un crecimiento del 9%), en el tercer semestre
crecio un 1,3% (nuevamente con una importante contribucion de la ganaderia que crecio el
4,0%); y a septiembre de ese afo, el gobierno colombiano esperaba que el sector cerrara con
un crecimiento consolidado anual del 4,5% (figura 1) (Grupo Bancolombia, 2021; Pastran,

2021a).



Figura 1.

Evolucion del PIB colombiano y del PIB agricola colombiano en el tiempo
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Fuente: Elaboracion Propia adaptado de Becerra (2022) ; DANE (2021a, 2021b);
Datosmacro.com (2019); Grupo Bancolombia (2021); Minagricultura (2018, 2019); Pastran
(2021a)

Las cifras anteriores ponen en evidencia la tendencia positiva del sector agropecuario
que, durante los altimos 5 afios, ha crecido a un ritmo semejante e incluso superior al del
resto de la economia nacional, corroborando también la atractividad de este mercado.
Adicionalmente, es muy probable que esta tendencia se mantenga durante 2022 cuando se
espera que el sector crezca entre el 2,0% y 3,1% soportandose en las mas de 40 millones de
hectareas disponibles en Colombia para su explotacién agricola, la exportacién de café y de
productos no tradicionales como el aguacate y la carne bovina, los crecientes precios de las
materias primas y la creciente inversion en el sector que a noviembre de 2021 habia
aumentado un 32% con respecto al afio anterior (El Pais, 2022; Pastran, 2021b; Ruiz, 2021;

D. Vargas, 2021a).



2.1.1. Tendencias de los productos que més aportaron en 2021 al crecimiento del sector
agropecuario colombiano y que son relevantes para Sucampo

En 2020, el crecimiento del sector agropecuario colombiano estuvo fundamentado en
los cultivos de ciclo corto como el arroz y el maiz, en exportaciones de productos
tradicionales como flores y banano y en exportaciones de productos no tradicionales como
el aguacate Hass, otros frutales y la carne bovina (Aldana, 2020; Portafolio, 2021a; L.
Rodriguez, 2021). Entretanto, en 2021 el crecimiento del sector agropecuario fue impulsado
principalmente por las exportaciones de café, flores, banano, aguacate y carne, entre otros
(Contexto Ganadero, 2021b; EI Nuevo Siglo, 2021; Portafolio, 2021b; D. Vargas, 2021a).
De esta variedad de productos, son relevantes para Sucampo, dada sus areas de influencia
geogréfica, el arroz, el maiz, el café, el aguacate y potencialmente la carne.

El sector arrocero gozo de una bonanza durante 2020, experimentando un crecimiento
del 40% frente a 2019 y alcanzando ventas por 4,5 billones de pesos. Esto resultd de: (i) la
posibilidad que tuvo el sector (y el agro en general) de continuar trabajando durante la
pandemia cuando los demas sectores estaban recluidos, (ii) el bajo inventario de arroz (a
comienzos de 2020 era de 650 mil toneladas del producto) y (iii) el incremento de los precios
que pasaron de 1 milldn de pesos por tonelada a 1,3 millones de pesos en promedio (figura
2). Sin embargo, esto trajo consigo el crecimiento del area cultivada (pas6 de 518 mil
hectareas en 2019 a 580 mil hectareas en 2020), lo que en combinacion con el incremento de
la productividad (pas6 de 5,8 a 5,9 toneladas por hectarea) llevo el inventario de arroz para
comienzos de 2021 a una nueva marca histérica de 1.104.000 toneladas (nivel que a cierre

de ese afio se mantenia en una cifra semejante) con el consecuente rebote de precios a menos



de un millén de pesos por tonelada durante ese periodo y el respectivo impacto sobre los
agricultores (figura 2) (Arango, 2021; Fedearroz, 2021; L. Rodriguez, 2022).

Figura 2.

Evolucion en el tiempo del precio del arroz paddy en Colombia
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Fuente: Elaboracién propia adaptado de Fedearroz (2022)

En los afios venideros, las perspectivas para el cultivo del arroz no son halaglefas:
en 2030 se espera haber culminado la implementacién del TLC con Estados Unidos para el
sector arrocero (citando como ejemplo solo uno de los diferentes acuerdos comerciales
vigentes para Colombia) lo que llevara a que el arroz proveniente de ese pais ingrese a
Colombia sin aranceles, posiblemente con precios mas competitivos, como resultado de sus
mayores productividades y politicas agrarias mas favorables para los agricultores de la nacion
norteamericana, lo que desplazara la produccién nacional, aumentando la competencia y la
presidn sobre los productores locales. Esta situacion ya hoy pone de manifiesto la necesidad

de diversificacion alrededor de este cultivo (Arango, 2021; Legis, 2021; M. Rodriguez, 2017;
Rojas, 2017).



Por otro lado, en Colombia, el maiz tiene la particularidad de estar indexado a los
precios internacionales del cereal. Esto ocurre porque la demanda anual del pais asciende a
7,2 millones de toneladas y la produccion nacional es inferior a 1,8 millones de toneladas,
obligando a la nacion a suplir el faltante mediante importaciones del grano (Fenalce, 2022;
Minagricultura, 2020b). Durante el segundo semestre de 2020, hubo un repunte del area
sembrada del cereal (pas6é de 162 mil hectareas en el primer semestre del afio a 176 mil
hectéreas en el segundo) explicado, al menos en parte, por el incremento de los precios
internacionales que pasaron de 145 dolares por tonelada en agosto de ese afio a 310 ddlares

en mayo siguiente, para estabilizarse alrededor de 235 ddlares por tonelada en septiembre de
2021 (figura 3) (Arango, 2021; Fenalce, 2022).

Figura 3.

Evolucion en el tiempo de los precios internacionales del maiz.
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Fuente: Elaboracién propia adaptado de Index Mundi (2022)
Esta tendencia de buenos precios en el mercado contribuy6 a que, en ese Gltimo

periodo, se sembrara el mayor numero de hectareas de los ultimos 5 afios, alcanzando las



393.381 y una produccién anual de 1.623.905 toneladas (de cualquier forma insuficiente para
colmar la demanda local) (Fenalce, 2022). Adicionalmente, al cierre de 2021se preveia una
alta probabilidad de que los precios internacionales del cereal se mantuvieran e incluso
crecieran durante 2022 lo que haria que la siembra de este producto continuase siendo
atractiva para los agricultores (Morgan, 2021), prediccion que ha resultado acertada y que se
refleja en la escalada de precios que el cereal ha tenido en lo corrido del afio (figura 3) (Index
Mundi, 2022b).

En este punto es necesario hacer un paréntesis para traer a colacion el algodén, un
cultivo a punto de desaparecer del escenario agricola nacional: en 1977 se produjeron
475.925 toneladas mientras que en 2020 se produjeron 19.322, una reduccién del 95,9% (Mas
Colombia, 2021); y que por tanto carece de un impacto significativo en el crecimiento del
sector.

No obstante, como consecuencia de la reciente demanda global, que llevo en
noviembre de 2021 el precio del algodon a su méximo después de 9 afios y medio (119
centavos de dolar por libra, un incremento del 60% desde 2020) (Arango, 2021; Trading
Economics, 2022), asi como por su excelente sinergia como cultivo de rotacién con otros
semestrales como el arroz y el maiz (Diaz et al., 2004), este cultivo se perfila como una
estupenda alternativa para los agricultores colombianos (Arango, 2021).

Aunque en un escenario de bastante incertidumbre, a cierre de 2021, se esperaba que
por lo menos durante el primer trimestre de 2022 el precio del algoddn se mantuviera al alza
para luego experimentar un retroceso. Asi mismo, se anticipaba que si el veto de Estados
Unidos sobre el algoddn de la provincia del Xinjiang en China se mantenia y el precio del

petréleo, que a su vez determina el precio de las fibras sintéticas, continuaba subiendo, era



probable que el precio del algodén continuase su escalada durante 2022 (Business Line,
2021; Shoulberg, 2021). Estas proyecciones se materializaron como lo corrobora el precio
de la fibra en abril de 2022, cuando alcanz6 nuevamente un maximo historico después de 10

afios, llegando a 155 centavos de dolar por libra (un aumento del 30% con respecto a
noviembre de 2021) (Index Mundi, 2022a) (figura 4).

Figura 4.

Evolucion en el tiempo del precio internacional de la fibra de algodon.
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Nota: Elaboracion propia adaptado de Index Mundi (2022a)

Entretanto, en 2020 el sector caficultor vio como sus producciones se redujeron un
6% mientras que sus exportaciones retrocedieron un 8% con respecto a 2019 (Federacion
Nacional de Cafeteros, 2021). No obstante, estas cifras estaban dentro de los rangos
contemplados por la Federacion de Cafeteros y a pesar de ellas, el valor de la cosecha
ascendid a 2.600 millones de dolares, un 25% mas que en 2019 (AFP, 2021). En 2021, las
exportaciones de café se redujeron un 1% con respecto al afio inmediatamente anterior

(Federacién Nacional de Cafeteros, 2022; Swissinfo.ch, 2022), sin embargo, existe la
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expectativa de que el valor de la cosecha haya sido superior al de 2020 como consecuencia
de los buenos precios internacionales del producto que superaron los 2 ddlares por libra
(alcanzando el maximo de los Gltimos 10 afios) y el mayor valor del délar frente al peso
colombiano (ElI Colombiano, 2022; Portafolio, 2022; Taylor, 2021).

Como consecuencia de la escasez de producto, de las bajas producciones brasileras,
de las dificultades climéticas y logisticas mundiales, se espera que el precio del café continue
al alza, marchando hacia los 3 dolares por libra, durante 2022 y posiblemente durante 2023
(El Pais, 2022; Taylor, 2021).

A diferencia de los cafeteros, los productores de aguacate vienen afio tras afio viendo
como sus exportaciones crecen a dos digitos. En 2019 se exportaron 44.570 toneladas de esta
fruta con un valor de 89 millones de dodlares, en 2020 esas cifras ascendieron a 67.071
toneladas con un valor de 126 millones de dolares, un incremento de 50% y 41%
respectivamente (Procolombia, 2021). En 2021, durante los primeros 9 meses del afio,
Colombia exportd 69.629 toneladas de aguacate, un 35% mas que las toneladas exportadas
entre enero y septiembre de 2020 y un 3,8% mas que lo que exporto en todo ese afio. El valor
de las exportaciones de aguacate entre enero y septiembre de 2021 ascendi6 a 157 millones
de dolares, un 63% mas que el valor alcanzado por las exportaciones de la fruta en el mismo
periodo de 2020 y 25% mas que el valor de la totalidad de las exportaciones de ese afio. Con
estas cifras, este producto se ha configurado como el cuarto renglon en las exportaciones
agricolas de Colombia y ha beneficiado a departamentos como Tolima, Huila, Valle del
Cauca, Caldas, Risaralda y Quindio (D. Vargas, 2021b). Se espera que durante 2022

Colombia se consolide como el tercer mayor exportador de esta fruta a la Unidén Europea
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(Semana, 2022) y comience a participar en el mercado chileno, que se caracteriza por un alto
consumo y precios competitivos (Gonzalez, 2021).

Aqui vale la pena mencionar que, asi como el aguacate, otros productos agricolas no
tradicionales que se cultivan en las areas de influencia de Sucampo vienen presentando
crecimientos de sus ventas y por ende de sus areas cultivadas, lo que los convierte en
mercados atractivos para la comercializacion de insumos agricolas. Se destacan, a septiembre
de 2021, la lima Tahiti con ventas de 33 millones de ddlares y un crecimiento de 90% con
respecto al mismo periodo del afio anterior; la gulupa con ventas de 29 millones de ddlares y
un crecimiento del 54%; el mango con ventas de 18 millones de dolares y un crecimiento del
53% y el maracuyd con ventas de 8 millones de dolares y un crecimiento del 57%
(Bloomberg, 2022; laules@portafolio.co, 2021).

Finalmente, la carne bovina se ha convertido en otro de los pilares fundamentales del
crecimiento del sector agropecuario colombiano, gracias a sus exportaciones y al importante
ritmo con el que vienen prosperando. Entre enero y septiembre de 2021 la carne fue el
segundo producto no tradicional de mayor crecimiento, alcanzé ventas de 120 millones de
dolares y una variacién frente al mismo periodo del afio anterior de 104%. Igualmente, las
exportaciones de ganado en pie presentan una tendencia positiva, en 2018 se exportaron
42.837 cabezas de ganado con un valor de 79 millones de ddlares, en 2019 13.846 cabezas
con un valor de 10 millones de dolares, en 2020 137.379 animales un valor de 72 millones
de dolares y entre enero y julio de 2021 se exportaron 148.857 cabezas de ganado con un
valor de 86 millones de dodlares (laules@portafolio.co, 2021). Se espera que en 2022 las

exportaciones mundiales de carne suban para abastecer la creciente y fuerte demanda,
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especialmente de los paises asiaticos (Agricultura de las Américas, 2021; Contexto
Ganadero, 2021a).

A pesar de los nimeros positivos que el sector agropecuario colombiano ha
presentado en los Ultimos afios y de su diversificacion, la financiacion de las cosechas, la
comercializacion y la volatilidad de los precios de los productos contindan siendo un
constante problema para los agricultores y ganaderos del pais (Portafolio, 2021a; Sanchez,
2021; Valora Analitik, 2021).

2.2. La industria: Comercializacion de insumos agropecuarios en Colombia

Dentro del sector agropecuario existe un mercado alrededor de los insumos
requeridos para desarrollar esta actividad productiva, destacdndose principalmente la
comercializacion de plaguicidas (herbicidas, fungicidas e insecticidas en orden de
importancia), fertilizantes, medicamentos veterinarios y alimentos para animales.

Al cierre de 2019 el mercado de plaguicidas registrdé ventas por 474 millones de
dolares (1,55 billones de pesos), equivalentes a 106.200.000 kilogramos o litros de productos
comercializados, y el de fertilizantes alcanzé ventas de 720 millones de délares (2,36 billones
de pesos) con 1.677.325 toneladas de producto comercializadas. (Minagricultura, 2020a).

En 2021 las ventas de medicamentos veterinarios y vacunas alcanzaron la cifra de
1.03 billones de pesos (Zapata, 2021). Entre tanto, aunque no existe informacion actualizada
y/o confiable acerca del valor del mercado de alimentos para animales, basta una mirada al
censo pecuario nacional para formarse una idea de su valor potencial. En Colombia en 2021
habia 27.973.390 bovinos en 633.408 predios; 5.950.113 porcinos en 208.828 predios;
210.541.160 aves en 440.385 predios; 414.637 bufalinos en 5.174 predios; 1.684.630

equinos; 1.779.697 ovinos y 1.136.839 caprinos; para un total de 249.480.466 animales de
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los que la poblacion aviar participa con el 84% y la poblacion de bovinos con el 11% (ICA,
2021).

El mercado de insumos agropecuarios se caracteriza por ser altamente dependiente de
las importaciones. En 2020 Colombia importdé 680 millones de délares en plaguicidas, un
31% mas que en el periodo inmediatamente anterior (Chavarro, 2021). Consecuentemente es
posible estimar que las importaciones en 2019 fueron de 489 millones de dodlares, una cifra
incluso superior a las ventas locales de ese periodo (Chavarro, 2021; Minagricultura, 2020a).
La situacion de los fertilizantes es semejante, porque el 85% de ese mercado es atendido por
4 empresas, las cuales dependen en un 98% de las importaciones de materias primas y
productos terminados para hacer su formulacion y comercializacion (Zapata, 2021).

En la figura 5 se presenta el modelo bajo el que ocurre la venta y distribucion de los
insumos agricolas en Colombia. Este se caracteriza por un alto nivel de intermediacion de
los productos antes de llegar a manos del agricultor (de Roux et al., 2021).

Figura 5.

Modelo general de la distribucion de insumos agricolas en Colombia.

F Casa Comercial —J Detallista —J
»

Fabricante Distribuidor > Agricultor

Fuente: Elaboracién propia.
Se trata de un mercado altamente competido como lo demuestran las cifras expuestas
a continuacion: Segun el ICA, en el pais existen 5.891 establecimientos dedicados a la venta

y distribucién de insumos agricolas con registro para tal actividad ante esa institucion (ICA,
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2022). Una segunda fuente revela que en Colombia existen 164 empresas dedicadas al
comercio al por mayor de productos quimicos basicos, cauchos y plasticos en formas
primarias y productos quimicos de uso agropecuario, que se clasifican dentro de las 9.000
organizaciones méas grandes, por ingresos, de la nacion. Dentro de estas 164 organizaciones,
Sucampo, con base en los ingresos operacionales reportados para 2020, ocupa el quinto lugar
en relevancia (Superintendencia de Sociedades, 2021). En este mismo orden de ideas, en el
ranquin de revista Semana de las 500 empresas mas grandes de Colombia, en la categoria de
Comercio y dentro de ella, especificamente, de Insumos Agricolas, son contempladas 93
empresas dedicadas a esta actividad, dentro de las que Sucampo ocupa la posicion 16 por sus
ingresos netos de 2020 (Semana, 2021).

Este amplio nimero de empresas dedicadas a la actividad (sin tener en consideracion
aquellas que operan en la informalidad) genera una amplia oferta para los agricultores, lo que
naturalmente lleva a una profunda destruccién de valor dado que la competencia se concentra
principalmente alrededor del precio de los insumos (de Roux et al., 2021). Sin embargo, estas
cifras también revelan el buen desempefio de la organizacién ya que dentro de un océano de
mas de 5.000 empresas dedicadas a la comercializacién de insumos agropecuarios en
Colombia (ICA, 2022), Sucampo ocupa un lugar preponderante ubicandose dentro de las 5 a
20 empresas (dependiendo de la fuente) mas importantes en esta actividad empresarial
(Semana, 2021; Superintendencia de Sociedades, 2021).
2.3.La firma: Sucampo-Sullanta SAS y su marca Sucampo

Sucampo opera como una distribuidora multimarca de plaguicidas (de sintesis
guimica y biologicos), fertilizantes y semillas, con agencias (puntos de atencién) en Ibagué,

Espinal, Saldafia, Purificacion y Lérida en el Tolima; en La Union en el Valle del Caucay en
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Campoalegre, Huila, desde 2020. Por sus ubicaciones geograficas Sucampo histéricamente
se ha concentrado en la atencion de agricultores dedicados a la siembra de cultivos
semestrales como arroz y maiz (El Nuevo Dia, 2021).

Figura 6.

Modelo de distribucion de insumos agricolas de Sucampo y del mercado en general.

Promocion

Casa Comercial (Generacion de
demanda)

. Pago
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3
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clientes y captura [#—— - —-mmmm s o oo Pedido A —
de pedidos

Agricultor
(Cliente)

Sucampo Venta Facturacion

]

*» Almacenamiento Despacho  ——

Pago
(Recuperacion de [
cartera)

Fuente: Elaboracion propia.

La operacion de Sucampo se ajusta al estandar de la industria y no dista
significativamente de la de sus competidores (figura 6), de forma que: (i) las casas
comerciales productoras de insumos venden (normalmente a crédito) o entregan el producto
en consignacion a Sucampo, (ii) Sucampo se encarga del almacenamiento del producto en
sus diferentes agencias, (iii) las casas comerciales se encargan de hacer la promocion de sus
productos frente a los agricultores en campo, (iv) Sucampo codifica a los agricultores y hace

la venta del producto ya sea de contado o a credito, (v) Sucampo recupera la cartera y (vi)
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Sucampo paga los productos a las casas comerciales (Borrero & Franco, 2004; Tobar &
Romero, 2007).

La alta concentracion de Sucampo en el Tolima, su elevada dependencia de los
cultivos semestrales para el desarrollo de su actividad comercial y la aparente baja
diferenciacion de su modelo de operacion del de los competidores, son tres grandes
preocupaciones de la junta directiva de la organizacion. Con esto en mente, en 2020 el
organismo renovo la administracion de la compafiia con la instruccion de reestructurar el
negocio y proponer una nueva forma de operar en aras de permitir a la marca expandirse en
el territorio nacional e incrementar su nivel de ventas de manera sostenible.

Igualmente, la nueva administracion tuvo la oportunidad de diagnosticar la
insignificante presencia de la marca en medios digitales y su nula participacion en las ventas
por canales electronicos del pais, lo que ha mantenido a Sucampo al margen de estas dos
tendencias inevitables en el mundo de hoy (J. Valero, comunicacién personal, el 1 de
septiembre de 2020). En 2020, como consecuencia de la pandemia de Covid-19, en Colombia
el comercio electronico del sector detallista crecié un 53% y se espera que crezca un 74%
hasta el 2025 (Diario La Republica, 2021). La administracién destaca que el hecho de que
cifras tan significativas se presenten en un sector de la economia ajeno al de Sucampo no
quiere decir que puedan ser ignoradas, sino que por el contrario constituyen una alerta de la
necesidad que tiene la industria de los insumos agricolas, y en particular la organizacion, de
transformarse, lo que se refuerza con el hecho de que ya existen antecedentes exitosos de
comercializacion de este tipo de productos por canales electrénicos, como es el caso de

“Farmers Business Network™ que desde 2015 vende agroquimicos y fertilizantes a precios
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mucho més competitivos que los de otros actores en Estados Unidos y Canada (Sharma,
2019).
Figura 7.

Organigrama de alto nivel de Sucampo-Sullanta SAS.

Junta Directiva

Gerencia General Auditoria

Gerencia Gerencia de
Financiera y Mercadeo y
Administrativa Ventas

ﬁ1

Director Director de Director
Director de L .
Logistica v Comercial

Financiero v Talento
Contable Ao Abastecimiento Sucampo

Coordinador de
Mercadeo

Nota: El organigrama solo abarca aquellos cargos asociados con la marca Sucampo y
omite otras marcas/unidades de negocio de la organizacion. Fuente: Elaboracién propia.

Atendiendo a las preocupaciones de la junta directiva y a su propio diagndstico, la
nueva administracion hizo una revisién de la estructura organizacional de Sucampo y
reordend de manera profunda las areas de compras, logistica y comercial y ademas cred el
area de mercadeo (ver figura 7). Esta reestructuracion fue ejecutada teniendo en
consideracién el objetivo de incrementar las ventas en un 50% en 2025 teniendo como
referencia las ventas logradas en 2020, mediante la ampliacion del alcance geografico y
digital de la organizacion y la diversificacidon de sus mercados desde la perspectiva del tipo
de cultivos atendidos; objetivo que a la luz del crecimiento sostenido del sector agropecuario,

de las tendencias de varios cultivos en Colombia y del apoyo que se espera que el area de
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mercadeo brinde al equipo comercial, parece realizable (J. Valero, comunicacion personal,
el 1 de septiembre de 2020).

Dentro de los grandes aciertos de esta reestructuracion de la compafiia se encuentra
la segregacion de la labor de compras de la labor comercial. El acierto no solo resulta de que
esto sea una buena practica en términos de control (AICPA, s/f), sino también de que el
equipo responsable de este ejercicio tiene foco, lo que a su vez permite que el area comercial
también se concentre en su labor de ventas.

Pero el cambio fue incluso méas profundo y también se innovo en la forma en la que
se hacen las compras: aprovechando la trayectoria de la organizacion, su excelente historial
crediticio frente a las casas comerciales proveedoras de insumos agricolas y ante las
instituciones financieras, los amplios cupos de crédito disponibles, la suficiente
disponibilidad de capital de trabajo y retroalimentandose de la informacion de seguimiento a
inventarios y de las necesidades del area comercial, la compafiia migré de hacer compras
puntuales, por intuicion y/o de bajo volumen a hacer compras a gran escala de productos
altamente demandados, lo que se tradujo en mejores precios de adquisicion, mejor rotacion
del inventario y por tanto mayores margenes y/o capacidad de reaccion frente a la
competencia al momento de la comercializacion de los insumos (J. A. Pinzén, comunicacion
personal, el 12 de enero de 2022).

Con lo expuesto hasta este punto, es posible entonces afirmar que Sucampo es una
marca con un objetivo de crecimiento claramente definido, que reconoce que sus mayores
debilidades para conseguirlo son justamente su limitado alcance geografico en el territorio
nacional, su alta dependencia del mercado de cultivos semestrales (arroz y maiz) y su bajo

nivel de transformacion digital, pero que también sabe que cuenta con una amplia trayectoria
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comercial, que goza del respaldo de sus proveedores, de la confianza de sus clientes y de
suficiente musculo financiero para, bajo la direccién de una nueva administracion, expandir

su operacion y alcanzar asi la meta que se ha fijado.
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3. Descripcién de la Problematica enfrentada por Sucampo

Como se menciono en el capitulo anterior, la organizacion enfrenta el desafio de
incrementar sus ventas en un 50% en 2025 (tomando como referencia las ventas de 2020) y
la pregunta que naturalmente se desprende de este reto es ¢cémo hacerlo?

Para poder dar respuesta a este interrogante es necesario comprender las debilidades
y fortalezas con las que cuenta Sucampo, pero también es fundamental entender cuales son
las oportunidades y amenazas que enfrenta. Con este propdsito se construy6 la matriz DOFA
que se presenta en la tabla 1 de este documento.

Tabla 1.

Matriz DOFA para la identificacion de debilidades, fortalezas, amenazas y

oportunidades de Sucampo.

Fuente: Elaboracion propia.

Factores Negativos Factores Positivos

Debilidades Fortalezas
2 . Alta concentracion geografica . Operacidn agricola en varias regiones del pais
§ . Alta concentracion en el cultivo de arroz . Gerencia general con excelente relacionamiento
E . Modelo de operacién poco diferenciado Gran reconocimiento de la marca por los proveedores
§ . Desconocimiento de la idiosincrasia de varias Alta disponibilidad de capital de trabajo y cupo de
§ regiones del pais crédito
8 . Bajo conocimiento de los cultivos de ladera . Elevado conocimiento técnico de los cultivos
& . Carencia de un ecosistema digital semestrales (arroz, algoddén, maiz)

Amenazas Oportunidades

. Incertidumbre alrededor del cultivo del arroz . Incertidumbre alrededor del cultivo del arroz

. Los agricultores no reconocen la marca en nuevos Altos precios internacionales del maiz y del algodén
§ territorios Interés del gobierno en asegurar la comercializacion
é . Bajo habito de pago de los agricultores en varias de las cosechas
§ regiones del pais . Los agricultores necesitan alternativas de
ﬁ . Limitada disponibilidad de riego en diferentes comercializacién, financiacion y definicion de precio
:’gj regiones del pais confiables
E . Carencia y/u obsolescencia de la maquinaria agricola Sector agroindustrial incapaz de satisfacer su

del pais demanda de materias primas
. Desconocimiento del cultivo del algodén y del maiz Disrupcion de la cadena logistica mundial
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La combinacion de debilidades y amenazas presentados en la tabla 1 se configuran
como el principal problema que la organizacion ha de superar si quiere alcanzar la ambiciosa
meta de incrementar sus metas en un 50% para 2025 tomando como referencia las ventas de
2020.

Basicamente, Sucampo opera principalmente en el Tolima con especial énfasis en el
mercado de arroz bajo un modelo poco diferenciado que conlleva una alta destruccion de
valor (en 2021 el 90% de las ventas de la organizacion ocurrié en el Tolima y su margen
estuvo entre 2 y 7 puntos porcentuales por debajo del obtenido con las ventas en otras
regiones del pais), a lo que se suma que el mercado del arroz esta profundamente amenazado
por el inexorable avance en la desgravacion de las importaciones del cereal como
consecuencia de los tratados de libre comercio firmados por Colombia (Parra-Pefia et al.,
2022). Esto se traduce en que Sucampo debe ampliar su area de influencia no solo en términos
geogréficos (esto es ingresar en territorios diferentes a los ya ocupados) sino también en
términos de cultivos reduciendo asi su dependencia del arroz.

¢Pero, hacia donde expandirse? Al cruzar la informacion de las ubicaciones
geogréficas de Sucampo con la de los cultivos que mas aportaron al crecimiento del sector
agropecuario parecen surgir varias posibilidades, sin embargo, dada la baja experiencia y el
bajo conocimiento técnico de la organizacion en cultivos de ladera como café, aguacate y
otros, la diversificacion de la compafiia hacia esas regiones y productos no surge como la
primera opcién.

Lo anterior necesariamente conduce a las fortalezas presentadas en la tabla 1, de las
cuales se destacan dos que pueden sefialar el derrotero a seguir: (i) el profundo conocimiento

que tiene Sucampo del cultivo de algodén y maiz y (ii) que Sucampo hoy en dia, con su
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unidad de negocio agricola, opera, ademés de en el Tolima, en el Cesar, justamente con
cultivos de arroz, pero también de maiz y de algoddn. Consecuentemente, si el negocio de
comercializacion de insumos se amplia hacia ese departamento existe la posibilidad de
generar sinergias entre las dos unidades de negocio con un impacto positivo en el ejercicio
logistico y de costos de las dos unidades. Asi mismo, como consecuencia de la experticia
técnica que se desprende de la actividad agricola y del alto nivel de relacionamiento
interinstitucional de la alta gerencia de Sucampo, existe la posibilidad de capitalizar varias
de las oportunidades presentadas en la matriz.

Por un lado, la incertidumbre alrededor del cultivo del arroz, dado que no es una
amenaza exclusivamente para Sucampo, sino para todos los agricultores, paradojicamente se
convierte en una oportunidad porque los obliga a buscar nuevas alternativas para migrar su
explotacion agricola, lo que constituye una potencial puerta de entrada para Sucampo al
compartir con ellos su conocimiento de los cultivos de algodén y maiz. Este conocimiento se
enlaza a la perfeccion con tres situaciones y/o tendencias actuales: (i) la creciente demanda
mundial de materias primas y deteniéndose en el aspecto local, la insuficiente oferta de los
agricultores colombianos para abastecer a la industria nacional, (ii) el alza continua del precio
de este tipo de productos, lo que se traduce en mejores ingresos para los agricultores (Ferré,
2022) y (iii) la incapacidad de la cadena logistica mundial de recuperarse de la interrupcion
causada por la pandemia (Hand, 2022) lo que hace valioso para las industrias contar con
proveedurias locales de materias primas.

Esto conduce a un segundo grupo de problemas que una vez mas se desprenden de
las matriz DOFA presentada en la tabla 1. Los agricultores del Departamento del Cesar no

son la excepcion a la regla y tienen dificultades para financiar sus cultivos, para asegurar la
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comercializacion de sus cosechas y para asegurar un precio justo para ellas (ADR etal.,
2021). Aunque esto es una amenaza para ellos, para Sucampo se convierte también en una
oportunidad para establecerse en la region en la medida que sea capaz de satisfacer estas
necesidades de los agricultores. Esto no deberia representar una dificultad para la
organizacion dado que cuenta con alta disponibilidad de capital de trabajo y de cupo de
crédito, asi mismo goza del reconocimiento de sus proveedores, lo que le deberia permitirle
acceder a los recursos necesarios en términos de dinero, insumos y plazo para desarrollar esta
operacion.

Sin embargo, también es una realidad que los agricultores recurrentemente son
deudores morosos lo que expone a Sucampo a la pérdida de la cartera y a los mayores costos
financieros que se desprenden de esta situacion (de Roux et al., 2021). Esto necesariamente
enfrenta a Sucampo a la necesidad de identificar un modelo de operacion que le permita
asegurar la recuperacion de los recursos entregados a los agricultores para la financiacion de
su actividad productiva.

¢Pero, por qué habrian de preferir los agricultores a Sucampo y no a los otros
distribuidores de insumos agricolas que tradicionalmente han atendido la region? La
respuesta a esta pregunta es la diferenciacion y esta proviene de la posibilidad de brindar
asistencia técnica, herramientas para la fijacion de precio y asegurar la comercializacion de
las cosechas con la que cuenta Sucampo.

Finalmente, este capitulo se puede resumir de la siguiente manera: Sucampo es una
organizacion que tiene como objetivo incrementar sus ventas en un 50% en 2025 tomando
como referencia las ventas de 2020 y para lograrlo debe ingresar a nuevos territorios y atender

cultivos diferentes al arroz. Esto lleva a las siguientes preguntas: ¢Hacia donde expandirse?
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¢Que cultivos atender? ;Cémo proteger la cartera? ; Cémo diferenciarse de los competidores
en esa nueva region y/o cultivo? ¢Es el modelo de operacion actual de Sucampo el adecuado
para ingresar en nuevas regiones del pais y atender nuevos cultivos? ;Basta el reconocimiento

del que Sucampo goza en el Tolima para asegurar su penetracion en los nuevos mercados?
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4. Solucion a la Problemética Empresarial que enfrenta Sucampo

Recapitulando, es posible afirmar que Suampo enfrenta el reto de incrementar sus
ventas en un 50% en 2025 tomando como base el afio 2020 y que una de las alternativas para
hacerlo es reducir su concentracion geogréafica y, paralelamente, su dependencia del cultivo
del arroz. Para ello, tiene la posibilidad de expandirse a otros territorios dentro de la geografia
colombiana, siendo uno de ellos el departamento del Cesar y esta oportunidad se presenta en
un contexto en el que el sector agricola nacional, y en particular cultivos como el algodon y
el maiz, experimentan una bonanza de precios (Arias, 2021; El Pilon, 2022; Verano, 2021).

Sin embargo, la organizacion tiene también el desafio de diferenciarse de sus
competidores en esta nueva region de forma que sea preferida por los agricultores sin incurrir
en la recurrente destruccion de valor (bajos margenes) asociada a la guerra de precios del
modelo de operacidn tradicional de los distribuidores de insumos agricolas (de Roux et al.,
2021) (ver figura 6) y la necesidad de obtener, en el Cesar, el reconocimiento de marca del
gue ya goza en otras regiones del pais.

La solucion a esta problemaética se generd a partir de dos modelos: (i) el Modelo de
Plan Estratégico de Marketing (Espinel, 2022) y (ii) el Modelo de Disefio Centrado en el Ser
Humano de la Universidad de Stanford (Roumani, 2020).

El modelo de Plan Estratégico de Marketing (figura 8) curiosamente comparte una
estructura semejante a la del desarrollo de este documento. EI modelo parte del entendimiento
de la organizacién y sus objetivos corporativos, seguido de la comprension del contexto en
el cual se desenvuelve, para a partir de esta informacion definir los objetivos del plan de

marketing y desarrollar la estrategias y programas para la consecucion de estos. Desde luego,
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el modelo concluye con una etapa de medicidn, accion y reaccién, incurriendo también en
un ciclo de mejora continua (Espinel, 2022).
Figura 8.

Modelo de plan estratégico de marketing.

Mision Vision Valores

La firma

Objetivos Corporativos

Analisis de |
E-l mgne a Externa Interna DOFA
Situacion

Establecer Objetivos {Qué debe hacerse?
Desarrollar Estrategias Producto Precio Plaza Promocién
y Programas
Coordinacién y Medicién Accion Reaccion

Control

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Espinel (2022)

Por otro lado, el Modelo de Disefio Centrado en el Ser Humano tiene como propésito
el abordaje de retos significativos para resolverlos de una manera creativa. Esto se logra a
través del entendimiento de las necesidades un grupo especifico de personas y el disefio de
productos, servicios, sistemas y/o experiencias dirigidas a atender esas necesidades primarias
de aquellos que experimentan el problema (Roumani, 2020). Este modelo (figura 9) se
compone de 4 grandes etapas en un ciclo continuo: (i) la observacion del entorno y de las
necesidades del usuario para lograr su comprension, (ii) ideacion o disefio de posibles
soluciones para los problemas del usuario, (iii) prototipado de la solucion (producto, servicio,

sistema y/o experiencia) ideada y (iv) evaluacion de la implementacion de la solucion para
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obtener aprendizajes, hacer ajustes y mejoras sobre esta e iterar (Harte et al., 2017; Taing,

2021).

Figura 9.

Modelo del disefio centrado en el ser humano.

Observacion

Ideacion

Evaluacion

Prototipado

W

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Taing (2021)

Es posible afirmar que existe una convergencia entre los modelos, siendo que los dos

dependen de manera importante de la observacion del contexto y del entendimiento de las

necesidades de los diferentes actores (agricultores, industriales y Sucampo per se), asi

mismo, el modelo de disefio centrado en el ser humano proporciona el insumo (producto)

para la etapa de desarrollo de estrategias y programas del modelo de plan estratégico de

marketing como se vera méas adelante.
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4.1. Plan Estratégico de Marketing para la incursion de Sucampo en el departamento
del Cesar

En la figura 10 se plasma el modelo estratégico de marketing de acuerdo con (Espinel,
2022) para la incursion de Sucampo en el departamento del Cesar. No amerita detenerse en
las etapas iniciales del modelo (la firma y andlisis de la situacién) dado que estas han sido
discutidas ampliamente en los capitulos previos de este documento.

Los objetivos del plan estratégico de marketing se desprenden de la respuesta a la
siguiente pregunta: ;qué hacer para que Sucampo consiga incrementar sus ventas en un 50%
en 2025 con respecto a 2020? Como se ha mencionado repetidamente, la propuesta consiste
en establecer un elemento diferenciador en la operacion de Sucampo y ampliar el
reconocimiento de marca a nivel nacional, a la vez que se reduce la concentracién geogréafica
de la organizacién mediante la expansion a nuevos territorios (en este caso al Cesar) y la
incursion en nuevos cultivos (algoddn y maiz) para reducir su dependencia del mercado del
arroz.

En consecuencia, los objetivos propuestos son: (i) Diferenciar la operacion de
Sucampo de la de sus competidores, (ii) Facilitar el ingreso de Sucampo a la region del Cesar,
(i) Facilitar el ingreso de Sucampo al mercado de insumos asociado al cultivo de algodén,
(iv) Reforzar la participacion de Sucampo en el cultivo de insumos asociado al cultivo del
maiz, (v) Contribuir a la generacion de ingresos para Sucampo adicionales a los generados
por las agencias de Tolima, Huilla y Valle del Cauca apoyando asi el crecimiento de la
organizacion y (vi) Contribuir a que Sucampo sea reconocida como una organizacion que

propende por la revitalizacion y desarrollo del agro y de todos los actores involucrados.
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Plan estratégico de marketing para el modelo de soluciones integrales Sucampo en

el departamento del Cesar.

Misién Vision Valores
Somos una empresa Colombiana dedicada Para ¢l 2025 ser reconocidos a nivel + Pasion
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diferenciador.

Objetivo Corporative
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Factores Negativos Factores Positivos

Debilidades Fortalezas
z . Alta concentracion geografica . Operacion agricola en varias regiones del pals
§ . Alta concentracidn en el cultivo de arroz . ‘Gerencia general con excelente relacionamiento
-E . Modelo de operacién poco diferenciado . ‘Gran reconocimiento de la marca por los proveedores
E . Desconocimiento de la idiosincrasia de varias . Alta disponibilidad de capital de trabajo y cupo de
£ regiones del pals crédito
'E . Bajo conocimiento de los cultivos de ladera . Elevado conocimiento técnico de los cultivos
=1 . Carencia de un ecosistema digital semestrales (arroz, algodon, maiz)
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E territorios . Interés del gobierno en asegurar la comercializacion
E . Bajo hébito de pago de los agricultores en varias de las cosechas
= regiones del pals . Los agricultores necesitan alternativas de
g . Limitada disponibilidad de riego en diferentes comercializacion, financiacion y definicién de precio
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E . Carencia y/u obsolescencia de la maquinaria agricola . Sector agroindustrial incapaz de satisfacer su

del pais demanda de materias primas
. Desconocimiento del cultivo del algoddn y del maiz . Disrupcion de la cadena logistica mundial

Objetivos del Plan de Marketing

Diferenciar la operacion de Sucampo de la de sus competidores.

Facilitar el ingreso de Sucampo a la region del Cesar.

Facilitar el ingreso de Sucampo al mercado de insumos asociado al cultivo de algodén.
Reforzar la participacion de Sucampo en el cultive de insumos asociado al cultivo del maiz

+  Contribuir a la generacién de ingresos para Sucampo adicionales a los generados por las agen
apoyando asi el crecimiento de la organizacion.

Contribuir a que Sucampo sea reconocida como una organizacion que propende por la revitalizacion y desarrollo del agro y de todos los
actores involucrados.

Establecer Objetivos
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Fuente: Elaboracion propia adaptado de Espinel (2022)
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Para alcanzar estos objetivos fue creado un nuevo producto que puede entenderse
mejor como un nuevo modelo de operacion y se denomina Modelo de Soluciones Integrales
Sucampo.

4.1.1. EIl Producto: Modelo de Soluciones Integrales Sucampo

Como se menciono previamente, el modelo de disefio centrado en el ser humano parte
del entendimiento de las necesidades de un grupo de personas y en la generacion de
soluciones que atiendan esas necesidades (Roumani, 2020). En el caso de Sucampo los
grupos de personas para las que es necesario generar una solucion son 3: (i) los agricultores,
(ii) los industriales consumidores de materias primas agricolas y (iii) la organizacion en si.

Histéricamente los agricultores han manifestado tres necesidades: (i) recursos para la
financiacion de sus cosechas, (ii) asegurar la venta de sus cosechas y (iii) asegurar el precio
de sus cosechas (ADR et al., 2021; Portafolio, 2021a; Sanchez, 2021; Valora Analitik, 2021).
Adicionalmente, aquellos concentrados en el sector arrocero requieren alternativas de
diversificacion de sus cultivos ante la amenaza de importaciones del grano sin aranceles
como consecuencia de la implementacion de los tratados de libre comercio (Parra-Pefa et al.,
2022).

Paralelamente, los industriales consumidores de materias primas agricolas (para este
caso particular algodén y maiz) no consiguen satisfacer su demanda de estos productos con
la oferta local, lo que los obliga a acudir a las importaciones para completar los volimenes
requeridos (EIl Pilon, 2022; Fenalce, 2022; Minagricultura, 2020b).

En tercer lugar, Sucampo tiene la necesidad de incrementar sus ventas para alcanzar
el objetivo trazado por la corporacion (incrementar sus ventas en un 50% en 2025 con

respecto a 2020) y para ello se propone ingresar a nuevos territorios, en este caso al
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departamento del Cesar, lo que simultaneamente conlleva los desafios de ser una marca
atractiva para los agricultores sin destruir valor y asegurar la recuperacién de su cartera en
un entorno donde el impago es habitual (de Roux et al., 2021).

Con base en las necesidades anteriormente expuestas, Sucampo desarrollé un
producto orientado a su satisfaccion, denominado Modelo de Soluciones Integrales Sucampo,
tal y como se presenta en la figura 11.

Figura 11.

Modelo de soluciones integrales Sucampo.

Pago }4 Comprador

---------------------------- Agricultor » Cosecha
. . Servicio de y_y "
Financiacion de Financiacion de Asesoria Técnica Cosecha Fiacion de Servicio de
K Trabajo Insumos ) . precios Comercializacion
Mecanizada
x T [
Aliado del Sector Agronomos .
. lo _a At e — » Corredor Aliado
Financiero I Aliados
¥ i i
| ; i

Fuente: Elaboracion propia

El modelo de soluciones integrales gira en torno del agricultor, quien parece ser el
eslabon més débil en la cadena productiva (Agropopular, 2017; Cunnane, 2020; Kellett,
2021) y propone a Sucampo no solo como un distribuidor de insumos agricolas sino también

como un integrador de dicha cadena. Para ello, la organizacion establece alianzas e incorpora
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nuevos servicios que le permiten atender las necesidades del agricultor en las dos puntas de
su ejercicio.

Por un lado: (i) incorpora un aliado del sector financiero para financiar el capital de
trabajo requerido por el agricultor, (ii) brinda directamente la financiacion de insumos no
hasta la culminacion del cultivo sino hasta la comercializacion de la cosecha, (iii) incorpora
y capacita agronomos aliados para brindar una adecuada asistencia técnica (lo que redunda
en asegurar la cantidad, calidad y oportunidad de las cosechas) y (iv) incluye el servicio de
cosecha mecanizada con un impacto positivo en la reduccion de los costos de produccion del
agricultor y en el aseguramiento de la calidad y oportunidad de la cosecha.

Por el otro lado: (i) mediante la alianza con un corredor de instrumentos financieros
ofrece la posibilidad de fijar el precio de las cosechas, de forma que desde muy temprano el
agricultor conoce a qué precio vendera sus productos y (ii) mediante alianzas con industrias
consumidoras de materia primas agricolas esta en capacidad de brindar el servicio de
comercializacion, asegurando asi la venta de la totalidad de la produccién del agricultor.

Una vez que el agricultor ha dispuesto del capital de trabajo para su operacion
agricola, ha recibido los insumos y asistencia técnica necesarios para su produccion, ha
recolectado su cosecha y la ha comercializado en su totalidad a un precio definido con
anticipacion y no sujeto a la volatilidad del mercado, Sucampo recibe el pago del comprador.
De este pago, la organizacién hace la devolucion del préstamo al aliado del sector financiero,
descuenta el valor de los insumos, de la asistencia técnica y de la mecanizacion y paga al
corredor de instrumentos financieros aliado. Una vez hechas todas las deducciones, entrega

el dinero restante al agricultor cerrando asi el ciclo.
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Entonces es posible afirmar que el modelo de soluciones integrales Sucampo atiende
las necesidades de financiacién, comercializacion y proteccion frente a la volatilidad de los
precios del agricultor y también contribuye a atender la demanda insatisfecha de los
industriales. Paralelamente, le permite a la organizacién diferenciarse de sus competidores
ya que estos se limitan a la venta y financiacion de insumos (no se encontraron reportes de
ejercicios similares en el contexto colombiano) y en funcion de esto, tornarse atractiva para
los agricultores, lo que deberia facilitarle el ingreso al Cesar y redundar en ventas
contribuyendo asi al objetivo corporativo definido.
4.1.1.1. El modelo de soluciones integrales Sucampo desde la perspectiva del modelo de

plan de negocio en un lienzo

El modelo de plan de negocio en un lienzo (Osterwalder & Pigneur, 2013) es un
herramienta de gestion que de una manera sencilla describe la forma en que una organizacion
crea, entrega y captura valor (Osterwalder, s/f).

En la figura 12 se presenta el modelo de soluciones integrales Sucampo bajo el
esquema de plan de negocio en un lienzo, con el &nimo de brindar mayor claridad acerca de
la forma en la que este genera valor para los actores involucrados.

En esta figura es importante destacar las secciones asociadas a fuentes de ingresos y
estructura de costos. Los ingresos generados por el modelo provienen esencialmente de la
venta de insumos agricolas, la venta de servicios de mecanizacion, intereses por financiacion
de estos dos rubros y por las comisiones por comercializacién de la cosecha.

No es del interés de Sucampo obtener lucro sobre los otros servicios entregados al
agricultor porque lo que se busca con ellos es la diferenciacion de la competencia y la

preferencia de los clientes. También es importante aclarar que, aungque Sucampo cobra una
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comision por la comercializacion de la cosecha, no opera como un intermediario. Esta
diferencia es relevante porque el intermediario se caracteriza por comprar al agricultor la
cosecha al menor precio posible para luego venderla al consumidor al mayor precio posible
(elcampesino, 2019; Portafolio, s/f), entretanto, el modelo propone que Sucampo negocie el
precio con el comprador, informe de este precio al agricultor y se lo transfiera en su totalidad
menos la comision establecida.

Figura 12.

Representacion del modelo de soluciones integrales Sucampo bajo el modelo de plan

de negocio en un lienzo.
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Actividades Clave
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*  Pignoracion de la cosecha

*  Desembolso de créditos

*  Definicién de la capacidad de
compra de los industriales

+  Fijacién de precios

* Recoleccion de la cosecha

¢ Comercializacion de la cosecha

+ Pago oportuno a los diferentes
actores involucrados

Recursos Clave

*  Bodega y oficina en el Cesar
Asesor comercial

Asistente de facturacion
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Insumos agricolas

Sistemas de informacion

+ Maguinaria Agricola
+ Presupuesto de mercadeo

Propuesta de Valor
El Modelo de Soluciones Integrales
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financiacién de los cultivos,
comercializacién de las cosechas y
volatilidad de precios que enfrentan
los agricultores porque financia la
totalidad de la operacion agricola
hasta la comercializacion de la
cosecha, asegura un comprador capaz
de absorberla en su totalidad y brinda
herramientas para la fijacion de
precios desde el momento de la
siembra, dando al agricultor la
posibilidad de conocer desde muy
temprano ¢l precio al que va a
vender.

Relacion con los Clientes

*  B2C cuando se trate de
agricultores personas naturales

*  B2B cuando sc trate de
agricultores personas juridicas

*  Atencion comercial mediante un
asesor (agrénomo) destinado para
tal fin.

*  Asistencia téenica mediante los
agronomos contratados para ese
proposito.

Canales

*  Notoriedad

Charlas, radio, prensa, visitas del
asesor comercial

+  Compra:

Visita a la oficinabodega, via
telefonica, WhatsApp o e-mail

+  Pago

Efectivo 0 medios electronicos,
financiacién contra venta de cosecha
* [Entrega:

En punto de venta

Segmentos de Clientes

Agricultores en el departamento del

Cesar que:

*  Estén buscando alternativas de
diversificacién de su cultivo

+  Tengan dificultades para acceder
a créditos para la financiacién de
su actividad

+  Estén interesados en cultivar
algodén v/o maiz pero sean
temerosos de las variaciones del
mercado

Estructura de Costos
«  Costo de adquisicion de los insumos
+  Gastos de personal:
- Asesor comercial
~ Jefe de agencia
- Conductor
. Auxiliar de bodega
~ Auxiliar de campo
*  Gastos de operacion
— Adecuacion de instalaci
s Vehiculo
—  Combustibles
. Aseo y vigilancia

~  Aseo y vigilancia

» Cargues y descargues

~ Seguwos
. Servicios
. Impuesto ICA
. Diversos
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ones

Fuentes de Ingresos

Ventas de insumos

Venta de servicios de mecamizacion
Intereses por financiacién de insumos v servicios de mecanizacion
Comisién por comercializacion de la cosecha

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Osterwalder & Pigneur (Osterwalder &
Pigneur, 2013)
En latabla 2 se presenta el informe de pérdidas y ganancias proyectado para la agencia

Sucampo Cesar operando bajo el modelo de soluciones integrales. Es importante aclarar que
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los valores presentados fueron afectados por un factor comin con el &nimo de proteger la
informacion de la organizacion.

Para este ejercicio se estdn considerando como ingresos solamente aquellos
provenientes de la comercializacion de los insumos, esto con la doble intencién del hacer el
ejercicio mas acido y proteger la informacién de la compafiia.

La estructura de costos de esta agencia bajo el nuevo modelo de operacién tiene la
gran ventaja de no divergir de la estructura asociada a la operacion de una agencia comercial
tradicional de Sucampo y por tanto no trae consigo nuevos retos desde la perspectiva
administrativa.

Tabla 2.

Informe de pérdidas y ganancias proyectado para la agencia Sucampo Cesar

operando bajo el modelo de soluciones integrales Sucampo.

Concepto Afo 1 Participacion Porcentual
Ingresos operacionales por venta de insumos 25.070 100,0%
Costo de Ventas 21.059 84,0%
Ganancia bruta 4.011 16,0%
Gasto anual de personal 1.358 5,4%
Arrendamiento 457 1,8%
Vehiculo 223 0,9%
Combustibles 106 0,4%
Aseo y vigilancia 24 0,1%
Cargues y descargues 22 0,1%
Seguros 10 0,0%
Servicios 80 0,3%
Impuesto de ICA 150 0,6%
Adecuaciones e instalaciones 104 0,4%
Diversos 24 0,1%
Marketing 240 0,8%
Subtotal gastos de operacion 2.819 9,8%
Ganancia operacional 1.768 6,2%
Impuesto de renta 548 1,9%
Ganancia después de impuestos 1.220 4,3%

Fuente: Elaboracién propia
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Es posible inferir que, si se alcanza la participacion esperada sobre las areas de
algoddén y maiz, solo los ingresos proyectados por venta de insumos serén suficientes para
cubrir los gastos de operacion y entregar un margen después de impuestos atractivo de
acuerdo con los estandares de la organizacion. De esta forma, los ingresos obtenidos por
comercializacion de las cosechas y por los servicios de maquinaria agricola entrarén en el
informe de pérdidas y ganancias para ampliar la utilidad del ejercicio.

4.1.2. Precio del producto

En un escenario de alta competencia reducir el precio resulta ser una forma sencilla,
rapida y aparentemente reversible de atraer nuevos clientes, sin embargo, la experiencia ha
demostrado que esto normalmente conlleva a una guerra de precios con los competidores y
eventualmente a una importante reduccién de los margenes no solo de los involucrados en el
enfrentamiento sino también de la industria como un todo (Rao et al., 2000).

Por otro lado, la diferenciacion tiene la ventaja de hacer un producto y/o marca mas
ineléstico, esto quiere decir que los clientes toleran de mejor manera los incrementos de
precio. Entre menos substitutos tenga la marca, mayor es la diferenciacion percibida y por
tanto mayor la disposicion de un cliente a pagar un precio mas elevado (Kokemuller, 2018).

El precio se define como el valor asignado a un producto o servicio en funcién de un
complejo arreglo de célculos, investigacion y entendimiento del mercado (segmentos,
capacidad de pago, competidores, margenes, costos, etc.) y capacidad de tomar riesgo (The
Economic Times, s/f). Cuanto mayor sea el riesgo, mayor sera el retorno esperado y por
consiguiente, mayor sera el precio definido para el producto o servicio en cuestion (CMF,

s/f; Kiewell, 2014).
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Como se ha mencionado, la region definida para la expansion territorial de Sucampo,
procurando reducir la concentracion geogréafica de su negocio y la dependencia del cultivo
del arroz, es el departamento del Cesar, a traves del establecimiento de una agencia comercial
y de la implementacién del modelo de soluciones integrales Sucampo.

Los agricultores en esta region tienen necesidad de financiacion, seguridad en la
comercializacion y proteccion contra la volatilidad de los precios al momento de vender sus
cosechas (ADR et al., 2021). Por otro lado, estos mismos agricultores se caracterizan por su
bajo hébito de pago o alta morosidad lo que incrementa el riesgo de cartera y los costos
financieros para la organizacion (de Roux et al., 2021).

Como consecuencia de lo anteriormente expuesto, el precio definido para los insumos
comercializados en el Cesar a través del modelo de soluciones integrales consiste en el costo
de adquisicién mas un margen del 16% (superior al margen habitual de las otras geografias
de la compafiia) con el objetivo de remunerar los servicios adicionales que permiten la
diferenciacion de la marcay el riesgo asociado a la cartera.

4.1.3. Plaza

La plaza entendida en términos de distribucion, disponibilidad y acceso de los
productos es fundamental para capturar el mercado deseado (Niazi etal., 2021).
Consecuentemente, no basta con contar con el modelo de soluciones integrales, sino que es
necesario establecer una agencia comercial y bodega que permita almacenar los productos
para que en el momento en que el agricultor los requiera, estén disponibles. Asi mismo, el
agricultor podra adquirir los productos acercandose al punto de venta, mediante una llamada

telefénica o mediante un mensaje de WhatsApp dirigidos al asesor comercial.
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Por ultimo, dependiendo del volumen de compra, en alianza con los proveedores,
Sucampo estara en capacidad de entregar los productos en donde el agricultor los requiera
sin que estos pasen por las bodegas de la organizacion.

4.1.4. Promocion

La promocion es quizas la parte mas vital del ejercicio de marketing, pues es la que:
(i) permite a la marca comunicarse con sus clientes actuales y potenciales, (ii) junto con un
producto solido influenciar el mercado objetivo y (iii) sefialar la diferencia frente a los
competidores para asi obtener la respuesta deseada del segmento objetivo a la par que
construye valor de marca (Niazi et al., 2021). El corazon de la promocion es la comunicacién
a través de la publicidad, de las relaciones publicas, del voz a voz, ventas promocionales,
entre otros (Niazi et al., 2021; Singh, 2012).

Sin embargo, comunicar en el sector rural constituye un gran desafio, porque
pareciera que el campo se mantiene al margen de los avances tecnoldgicos en este sentido
(Mastrapa & Més Basnuevo, 2002). A pesar de esto, en Colombia la radio es el medio de
comunicacion con mayor alcance, llegando al 95% del territorio nacional, y su consumo es
una practica habitual en los entornos rurales (Novoa, 2021; RTVC, 2020), siendo la radio
comunitaria una de las principales alternativas empleadas por los habitantes del campo para
adquirir informacion (Guevara, 2018; Novoa, 2021).

Por otro lado, internet, particularmente WhatsApp se ha convertido en otro de los
canales preferidos por los campesinos para informarse (Guevara, 2018), aunque es muy
importante tener en consideracion que la brecha digital en el sector rural colombiano continda
siendo significativa, en 2018 tan solo el 16% de los hogares rurales contaban con conexién a

internet frente al 53% promedio del pais (Novoa, 2021).
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Asi mismo, a pesar del impacto de internet sobre los medios impresos, en 2018 la
prensa escrita llego a 4 millones de colombianos y es uno de los formatos méas empleados
por los agricultores para obtener informacion, lo que la mantiene como un canal relevante a
la hora de comunicar (Galindo et al., 2001; La Republica, 2019).

En consecuencia, la estrategia de comunicacion para promocionar el modelo de
soluciones integrales Sucampo reposa en gran medida en estos tres medios de comunicacion
radio, prensa e internet (particularmente WhatsApp). A través de campafias recurrentes se
espera posicionar la marca Sucampo en el ideario de los agricultores de la region y
transmitirles los beneficios del modelo para que se vinculen a él.

Asi mismo, existe evidencia de que los agricultores prefieren o gustan de las charlas
y demostraciones para recibir nueva informacién (Galindo et al., 2001). Esto engrana a la
perfeccion con el rol del asesor comercial dentro del ejercicio de promocién del producto
dado que es su responsabilidad identificar y visitar a los clientes potenciales, presentar y
demostrar el producto y llevar a los clientes a ejecutar la compra (Accountlearning.com,
2022). En consecuencia, el cuarto pilar definido para la promocién de la marca y del modelo
en el departamento del Cesar recae en la actividad cotidiana del asesor comercial, quien
debera identificar prospectos, llevar a cabo charlas y visitas personalizadas para divulgar el
modelo e influenciar a los agricultores para obtener su vinculacion a este.

4.1.5. Medicidn, Accion y Reaccion

La accion de medir tiene tres propositos diferentes: (i) evaluar, (ii) investigar y (iii)

mejorar. El medir para evaluar permite establecer si se estdn cumpliendo o no los objetivos

de desempefio, medir para investigar permite obtener nuevo conocimiento y medir para
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mejorar permite establecer si los cambios hechos en un proceso estan entregando los
resultados esperados (NHS, 2017).

Para efectos del plan estratégico de marketing la etapa de medicion se concentrara en
medir para evaluar y medir para mejorar. Este es un aspecto fundamental del ejercicio, porque
todo aquello que es medido es susceptible de ser mejorado (Jansson, 2021).

Los indicadores claves de desempefio (KPI’s) establecidos para definir si la agencia
Sucampo Cesar, operando bajo el modelo de soluciones integrales Sucampo, esta obteniendo
los resultados esperados son: (i) numero de agricultores/hectareas vinculadas al programa,
(ii) costo de adquisicion de los agricultores (inversién en promocion/nimero de agricultores),
(iii) participacion de mercado, (iv) ingresos obtenidos en el periodo, (v) margen bruto de los
ingresos y (vi) nivel de satisfaccion de los agricultores vinculados al modelo. A partir de ellos
sera posible conocer el desempefio del modelo y proponer nuevas acciones para corregirlo

y/u optimizarlo, incurriendo asi en un ciclo de mejoramiento continuo.
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5. Plany recomendaciones de implementacion y aplicacion

En la tabla 3 se presentan las acciones generales para la implementacién del modelo

de soluciones integrales Sucampo. Esta contempla las actividades necesarias para el

establecimiento y operacion de la agencia comercial Sucampo en el Cesar bajo este modelo.

Sin embargo, no incluye la descripcion de los costos asociados dado que estos ya fueron

presentados en la tabla 2.

Tabla 3.

Acciones necesarias para implementar el modelo de soluciones integrales Sucampo

en el Cesar.

Semana

Accibn

Responsable

1 2 3 4 ..

14

¢Por qué?

¢Para qué?

Identificar y arrendar
oficinas y bodegas (agencia)

Contratar al facturador y al
auxiliar de bodega

Identificar y contratar al
asesor comercial

Disefiar y ejecutar el plan de
comunicacion

Capturar y transmitir "leads"

al asesor

Vincular agricultores al
modelo

Seguir la captura, atencién y
conversion de "leads”

Generar ventas

Facturar y despachar

Medicién y seguimiento de
los KPI’s definidos

Coordinador
logistico

Directora de
talento

Directora de
talento

Coordinadora de
marketing

Auxiliar de
marketing

Asesor comercial

Coordinadora de
marketing

Asesor comercial

Facturador y
auxiliar de bodega

Gerente de
mercadeo y ventas

Contar con instalaciones para alojar la operacion
administrativa y para el almacenar los insumos

Se requiere de un equipo para ejecutar la labor
administrativa asociada de venta y despacho

Contar con una persona que constituya el punto
de contacto entre Sucampo y los clientes

Es necesario hacer promocién de la marca y de
su modelo de soluciones integrales

Es necesario capturar la informacién de clientes
potenciales, depurarla y transmitirla al asesor

Cumplir con los requisitos para tratamiento de
datos y verificar historial crediticio

Medir es fundamental para mejorar los procesos
Es la razon de ser del negocio
Es la forma de materializar las ventas

Medir es fundamental para mejorar los procesos

Garantizar disponibilidad de producto
Poder generar la factura asociada a la venta y
poder entregar los productos

Promover el modelo y generar ventas para la
organizacion bajo él

Dar a conocer la marca y los beneficios y
diferenciales del modelo para atraer clientes

Concentrar al asesor en contactos que
realmente tienen potencial de conversion

Poder hacer la venta con un menor riesgo de
cartera y poder dar seguimiento al cliente

Establecer si la promocién funciona, si hay
adecuada conversion y corregir

Generar valor para los accionistas y los
grupos de interés pertinentes

Generar valor para los accionistas y los
grupos de interés pertinentes

Definir si la gestion comercial y el modelo
son efectivos. Corregir falencias.

Nota: Los puntos suspensivos representan las semanas 5 a 13. Fuente: Elaboracion

propia.

La tabla 4 tiene como proposito dar especial énfasis al plan de comunicacion de alto

nivel relacionado en la tabla 3 y que es sugerido para ejecutar la etapa de promocién asociada

al plan de marketing presentado en el capitulo anterior de este documento.
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Plan de comunicacion de alto nivel para la promocion del modelo de soluciones

integrales Sucampo.

Semana
Accion Responsable Valor (COP) 123 .. 14

Canal de comunicaciéon 1: Creacién de una "landing page” Coordinadora de marketing 12
Canal de comunicacion 2: WhatsApp Coordinadora de marketing 3
Canal de comunicacion 3: Linea telefénica Coordinadora de marketing
Pauta en radio: 3 cufias diarias y 6 menciones Coordinadora de marketing 42
Pauta en redes sociales: Facebook Coordinadora de marketing 42
Pauta en redes sociales: WhatsApp Coordinadora de marketing 42
Charlas a agricultores Asesor comercial 28
Pauta en prensa Coordinadora de marketing 29
Captura de "leads" por los diferentes canales Auxiliar de marketing 42
Transmision de los "leads" al asesor comercial Auxiliar de marketing
Seguimiento a la captura y transmisién de "leads" Coordinadora de marketing
Seguimiento a la conversion de "leads" Coordinadora de marketing

Total 240

Nota: Los valores fueron afectados por un factor comun para proteger la informacion

de la organizacion. Los puntos suspensivos representan las semanas 4 a 13. Fuente:

Elaboracion propia.

La promocién, entendida como comunicacién, tiene dos componentes importantes:

(i) la construccion de marca o “branding” y (ii) la captura de clientes potenciales. Sin

branding la complejidad de la venta se incrementa porque no se dan a conocer de manera
adecuada la promesa de valor ni los beneficios de la marca (M. Vargas, 2013).
Consecuentemente, la pauta propuesta dentro del plan de comunicacién sugerido para
el modelo de soluciones integrales Sucampo tiene dos objetivos: (i) que los agricultores
tomen conciencia de la marca Sucampo como una alternativa para atender sus necesidades

(particularmente porque es la primera vez que Sucampo opera en el Cesar) y (ii) que
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descubran que la marca ofrece una amplia gama de beneficios que pueden satisfacerlas, mas
alla de la mera venta de insumos.

Esto permitiré el ingreso de los agricultores al embudo de ventas (figura 13) (Act, s/f)
y con este fin se propone hacer comunicaciones recurrentes acerca de la marca y sus
beneficios por radio, prensa, WhatsApp y charlas, dada la predileccion de los agricultores
por estos canales para recibir informacién (Galindo etal., 2001; Guevara, 2018; La
Republica, 2019; Novoa, 2021; RTVC, 2020), y por redes sociales dado su gran alcance y
la posibilidad de segmentar audiencias y medir el desempefio de la pauta (Newberry &
Contreras, 2021).

Figura 13.

El embudo de ventas y sus etapas.

Conciencia y __* Prospectos
Descubrimiento * Hacer contactos

Busqueda de

__* Definir compatibilidad
Soluciones

* Evaluar las necesidades

R

Propuesta comercial
=— * Negociar
Cerrar la venta

Fuente: Adaptado de ACT (s/f)
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En este sentido, es fundamental que los objetivos del plan de comunicacion sean
cuantificables (Sordo, 2021). La experiencia ha mostrado a Sucampo que vinculando
alrededor de 3 a 4 clientes nuevos por semana se consigue alcanzar un nivel de ventas
saludable en las nuevas agencias (J. A. Pinzon, comunicacion personal, el 26 de mayo de
2022). A esto hay que sumar que la tasa de conversion en medios digitales dentro de la
industria agricola oscila entre 0,62% y 0,88% (Loree, 2020; Postma, 2019), tasas que, dada
la ausencia de informacidn propia y de terceros, para efectos de este ejercicio seran asumidas
como ciertas para todos los canales de comunicacion.

Enrazén a lo anterior, la promocion debera tener como objetivo el generar conciencia
acerca de Sucampo Yy llevar a descubrir sus beneficios a por lo menos 467 agricultores
semanales, para que con una tasa de conversion de 0,75% (promedio entre los dos valores
citados) se obtengan 3,5 nuevos clientes por semana (promedio entre los dos valores citados).

Asi mismo, ademas de contar con un objetivo cuantificable, para que el plan de
comunicacion sea lo més efectivo posible, debe tener una audiencia objetivo (Sordo, 2021).
En este sentido, una vez mas es necesario partir de la experiencia de Sucampo para hacer una
definicion.

La organizacién ha identificado que el 60% de sus clientes tiene entre 35 y 54 afios y
que en el 76% de ellos pertenece al género masculino (D. Jiménez, comunicacién personal,
el 26 de mayo de 2022). Partiendo de esta informacion, el plan de comunicacion debera
concentrarse en este segmento de agricultores y, dado que la informacién proviene del
Tolima y del Huila, deberd también ajustarse sobre la marcha de acuerdo con el desempefio

de la pauta en el Cesar.
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Volviendo al embudo de ventas (figura 13) las acciones de captura y transmision de
“leads”, propuestas en el plan de comunicacion (tabla 4), tienen como objetivo que el asesor
comercial pueda entrar en contacto con todos estos clientes potenciales, profundizar en el
entendimiento de las necesidades que estos tienen y en las bondades del modelo para
eventualmente avanzar a la etapa de presentacion de una oferta comercial, negociacion para
terminar de derribar las objeciones finales esgrimidas por aquellos y el cierre de la venta
(Act, s/f), o en este caso, concretar la vinculacion del agricultor al modelo de soluciones
integrales Sucampo.

Por ultimo es fundamental hacer el ejercicio de medicion periédico de manera que
sobre la marcha se puedan tomar acciones correctivas para optimizar el ejercicio de pauta y
la consecucion de leads y al final de la ejecucién identificar las deficiencias que deben ser
corregidas para futuros ejercicios (Sordo, 2021).

Pasando a la perspectiva financiera, cabe destacar que la inversion en el plan de
comunicacion (promocién) es del 0,8% = 1,0%. La literatura reporta que la mayoria de
compafiias invierten menos del 15% de sus ventas en publicidad y mercadeo y que en general,
y de manera saludable, esta inversion oscila, dependiendo de la industria, entre el 1y el 10%
(Bransom, 2019). Por lo tanto, la inversién propuesta para el plan de mercadeo se ajusta a la
media del mercado, aunque ubicandose en el limite inferior.

En este mismo orden de ideas, la Administracion de Pequefios Negocios de Estados
Unidos recomienda, a las empresas que facturan menos de 5 millones de ddlares al afio, una
inversion en mercadeo y publicidad del 7 al 8% de las ventas y los expertos coinciden en que
la inversion recomendada en este rubro, para este tipo de compafiias, debe ser del 2 al 5%

(Andersen, 2019; BDC, 2020; Bransom, 2019; Nuphorig, 2017). Sin embargo, la
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recomendacion varia sustancialmente cuando se trata de la introduccion de una nueva linea
0 producto. En este caso la inversion deberia ser hasta del 20% (Bransom, 2019). Por
consiguiente, dado que el modelo de soluciones integrales es algo completamente novedoso,
Sucampo debe hacer un seguimiento juicioso del desempefio del plan y de la penetracién del
modelo en el mercado, porque existe la posibilidad de que, para alcanzar los objetivos

deseados, sea necesario incrementar el monto destinado a publicidad y mercadeo.
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6. Conclusiones

Sucampo tiene como objetivo incrementar sus ventas en un 50% en 2025 con respecto
a su ejercicio comercial de 2020. Este objetivo estda amenazado por los riesgos de alta
concentracion geogréfica, alta dependencia del mercado de arroz, baja diferenciacién frente
a los competidores y reduccion del margen del sector de distribucidn de insumos agricolas.

El plan de marketing presentado en este documento constituye una herramienta para
que Sucampo consiga el objetivo que se ha propuesto, dado que a partir del entendimiento
de la situacion actual de la organizacién y de su contexto establece una guia para el desarrollo
del negocio, permitiéndole diversificar su mercado en términos geogréficos y de cultivo, asi
como diferenciarse de la competencia para escapar de las temidas guerras de precio que
llevan a la destruccion del margen de las organizaciones.

Es probable que el plan de marketing propuesto sea exitoso dado que no se limita a
sugerir un ejercicio de comunicacion, sino que gira alrededor de un nuevo “producto”, en
este caso concreto, un nuevo modelo de operacion, el modelo de soluciones integrales,
concebido no a partir de las necesidades comerciales de Sucampo, sino a partir de las
necesidades de su principal grupo de interés: los agricultores. La construccion del modelo
desde una perspectiva centrada en el cliente tiene la capacidad de reducir las barreras de
entrada y de generar sentimientos positivos de este hacia la marca al sentirse tenido en cuenta
por ella.

El hecho de que exista el modelo de soluciones integrales facilita también el ejercicio
de promocidn desde la perspectiva de generacion de conciencia alrededor de la marca y de
diferenciacion de esta frente a los competidores. Esto ocurre porque el modelo ofrece

elementos diferenciales tangibles: financiacion del capital de trabajo, servicios de
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mecanizacion, comercializacion asegurada, fijacion de precio, etc., lo que permite trascender
de comunicar una promesa de valor etérea y genérica a comunicar algo que el agricultor
facilmente puede constatar.

Como con cualquier proceso, especialmente si es nuevo, el seguimiento periddico de
los indicadores definidos, los ajustes al plan (incluyendo al producto y al plan de
comunicacion) y la retroalimentacién a los individuos involucrados en su ejecucion son
fundamentales para incrementar la posibilidad de éxito. Dentro de esta etapa, la ejecucién
del plan de comunicacion merece especial atencion porque parte de hallazgos obtenidos en
una region diferente a la de su implementacion y porque el presupuesto asignado para ello
parece estar muy por debajo de lo que la literatura recomienda para la introduccion de un
nuevo producto o servicio, por lo que puede requerir de varios ajustes y optimizaciones (en
términos de audiencia, mensaje y presupuesto) sobre la marcha.

Si bien el plan de marketing propuesto estd enfocado en una region y cultivos
especificos: maiz y algodén en el departamento del Cesar; dado que las necesidades de
financiacion, comercializacion y fijacion de precios no son exclusivos de los agricultores de
esta region sino que son inherentes a ellos en casi todo el pais, tiene la capacidad de
convertirse en una herramienta Gtil para que Sucampo pueda continuar su ejercicio de
expansion y diversificacion contemplando el ingreso a otras zonas y mercados (cultivos) del

pais en aras de alcanzar su objetivo de ventas en 2025.
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