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Resumen”

Bolivia tiene una distribucion geografica amplia con una gran variedad de
ecosistemas que le permiten el desarrollo de diferentes cadenas agroalimentarias,
algunas de ellas, por sus sobresalientes cualidades nutricionales pueden ser
consideradas superalimentos. El presente estudio documenta el caso de éxito del
superalimento boliviano Mani. Se relata contextualizado la historia del sector en el
pais y desarrollando la trayectoria e hitos de empresas que han sido promotores de
estos desarrollos y/o han conseguido admirables logros en sus respectivas areas. En
especial, este estudio de caso del Mani analiza a la empresa Agrintus S.A. de como
ha logrado ser la principal empresa exportadora de mani en Bolivia. A partir de la
importancia del producto, como una alternativa de alimento altamente beneficioso
para la salud humana, se analiza el contexto del mercado internacional, su
importancia productiva a nivel nacional, sobre todo en la region del Chaco, donde
se identifica como origen de variedades nativas. A partir de este contexto, se aborda
la experiencia de la empresa de mas de una década que han permitido cimentar las
bases para su consolidacion empresarial presente. Actualmente la empresa exporta
mas del 90% del mani boliviano, mostrando las potencialidades y éxito en
posicionar el mani boliviano en mercados altamente competitivos en Europa y Asia.

Codigos JEL: F14, D13, H44, J43, 122, L66, N56, 013, Q17, Q56
Palabras clave: Agroindustria, Cadenas agroalimentarias, Superalimentos,
Exportacion

* Este estudio se realizé en el marco del proyecto “Estrategias privadas y publicas para el éxito en los mercados
agroalimentarios modernos”, patrocinado por el Departamento de Investigacion y el Departamento de Instituciones
para el Desarrollo del Banco Interamericano de Desarrollo y por BID Invest.



1. Introduccion

El mani (Arachis hypogaea) se considera técnicamente como un guisante y pertenece a la familia
(fabaceae) del frijol / leguminosa. Aunque es una leguminosa, generalmente se incluye entre las
semillas oleaginosas debido a su alto contenido de aceite (Chauhan, 2015). El mani se encuentra
entre las cinco principales semillas oleaginosas del mundo.

Los manies también son conocidos como una variedad de nueces que se constituyen en una
parte importante de la dieta alimenticia del hombre. En general, todos los tipos de nueces contienen
nutrientes que incluyen fibra, grasas insaturadas, proteinas vegetales, vitaminas y minerales que
ayudan a mantener un nivel de energia mas alto y pueden ayudar con la salud digestiva. Ademas,
una mezcla de nueces y frutas secas contiene vitamina A, vitamina B6, selenio, zinc, hierro y cobre
que contribuyen al funcionamiento normal del sistema inmunologico (INC, International Nuts and
Dried Fruit Council, 2020).

La semilla de mani contiene entre 44 y 56% de aceite y entre 22 y 30% de proteina en base
seca. Es una fuente importante de energia (5,64 cal/g) y rica en minerales (fosforo, calcio,
magnesio y potasio) y vitaminas de los grupos E, K y B. El 4cido aspartico, el acido glutamico y
la arginina representan el 45% de total de aminoacidos en la semilla de mani (Mercado, 2016).
Recientemente, también se ha revelado que los manies son una excelente fuente de compuestos
como resveratrol, acidos fenolicos, flavonoides y fitoesteroles que bloquean la absorcion de
colesterol de la dieta. También es una buena fuente de coenzima Q10 y contiene los 20
aminodcidos con mayor cantidad de arginina. Estos compuestos bioactivos han sido reconocidos
por tener propiedades preventivas de enfermedades y se cree que promueven la longevidad
(Chauhan, 2015).

Se utiliza comercialmente tanto para la produccion de aceite, en la industria confitera, y en
la industria culinaria se la usa por su rico contenido. Es un ingrediente apetecido en la culinaria
de todos los rincones del planeta.

Existen virtualmente miles de variedades de mani en todo el mundo. Seglin las
caracteristicas de las variedades se emplean para usos particulares debido a las diferencias en
sabor, contenido de aceite, tamafo y forma. EEUU generaliza los manies en cuatro tipos que se
han adoptado a fines de estdndares comerciales a nivel internacional: Espafola, Runner, Virginia

y Valencia (American Peanut Conuncil, 2020).



De estas dos cultivares, son dos las de mayor reconocimiento internacional:

¢ Runner: El tipo Runner se han convertido en el tipo de mani dominante que se cultiva
en los EE.UU. Introducida en la década de 1970 como una nueva variedad, la
Florunner, fue responsable de un aumento espectacular en los rendimientos de mani.
Los Runners han ganado rapidamente una amplia aceptacion en todo el mundo debido
a su atractivo rango de tamano de grano (American Peanut Conuncil, 2020).

e Virginia: Las variedades Virginia tienen los granos mas grandes y representan la
mayoria de los manies tostados y consumidos con cascara. Cuando se pelan, los granos
mas grandes se venden como manies salados o aromatizados (American Peanut

Conuncil, 2020).

Bolivia cuenta con una alta diversidad de manies de razas primitivas y la presencia de
muchas variedades silvestres. Se considera a Bolivia como fuente de materiales genéticos de gran
valor para un constante mejoramiento de este cultivo ante posibles enfermedades, sequias u otros

factores adversos (Garcia, 2015).

2. Mercado mundial del mani
2.1 Produccion mundial de mani

Segun estimaciones del Estatista, de una produccion mundial total de aceites de semillas
oleaginosas de 575 millones de toneladas métricas, la semilla de mani ocupa el quinto puesto con
las siguientes participaciones: 58,4% corresponde a semilla de soya, semilla de canola 11,9%,
semilla de girasol 9,6%, semilla de mani 7,9% y muy cerca le sigue la semilla de algodén 7,8%.
Por detras y con una diferencia considerable aparecen la palma 3,5% y finalmente el copra con tal

solo el 1% de la produccion mundial (Statista, 2020).



Tabla 1. Produccion de aceite de semillas oleaginosas 2018/2019,
expresado en millones de TM

Aceite Produccion Participacion
Soya 336 58,4%
Canola 68 11,9%
Girasol 55 9,6%
Mani 45 7,9%
Algodon 45 7,8%
Palma 20 3,5%
Copra 6 1,0%
Total 575 100,0%

Fuente: Calculos de los autores basados en datos Estatista (2020)

Ademas de su uso como aceite, el mani es ampliamente empleado en la gastronomia y en
la industria de alimentos con productos como la mantequilla de mani y en la elaboracion de snacks.
La producciéon mundial del mani se encuentra desplegada principalmente en cuatro
continentes, y no asi en Europa. Destacan Asia, Africa y América como los tres principales

continentes productores.

Tabla 2. Principales paises productores de mani en Asia en 2019

Pais En miles de TM Hectareas Rendimientos
China 16.685.915 4.541.541 3.674
India 6.857.000 5.800.000 1.182
Indonesia 504912 366.256 1.379
Bangladesh 62.264 35.726 1.743

Fuente: Célculos de los autores basados en datos de Atlasbig.com (2020).

En el continente asiatico, China y la India lideran la produccion de mani. China con una
participacion de aproximadamente 45% de la produccion mundial, mientras que India tiene una
participacion del 16% (Chauhan, 2015). Indonesia sigue como el tercer productor de importancia
regional, finalmente mucho mas lejos Bangladesh, pais vecino de India.

Cabe destacar, que en algunos paises asiaticos, la produccion de mani estd destinado en
parte para la elaboracion de aceite que se utiliza en la cocina (Jazam Peanuts, Pompeia S.A., 2020).

En el continente africano existen un numero significativo de productores de mani. Dentro

de ellos destacan: Nigeria, Senegal, Chad, Camerun, Sudan y Etiopia.

4



Tabla 3. Principales paises productores de mani en Africa en 2019

Pais En miles de TM Hectareas Rendimientos
Nigeria 3.028.571 2.680.000 1.130
Sudan 1.826.000 2.315.040 789
Chad 1.040.077 971.303 1.071
Cameroon 747.677 453.286 1.649
Niger 453.577 771.075 588
Congo-Kinshasa 421.429 495.000 851
Ghana 417.199 336.450 1.240
Guinea 375.745 271.242 1.385
Malawi 275.050 369.987 743
Mali 374.318 432.354 866
Zambia 158.813 216.569 733
Rep Central Africana 135.136 112.426 1.202
Etiopia 129.636 74.861 1.732
Cote d'Ivoire 111.739 83.019 1.346
Gambia 109.849 118.452 927

Fuente: Célculos de los autores basados en datos de Atlasbig.com (2020).

La tendencia de la producciéon mundial muestra una ampliacion de la frontera de
produccion en este continente, factor que se debe considerar relevante para las proyecciones
futuras de cualquier iniciativa de desarrollo con el mani. Cabe destacar que las condiciones de
clima, cantidad y disponibilidad de suelos aptos para el cultivo, y costos laborales son factores
para su amplia expansion continental.

Los principales productores de mani en el continente americano son: Estados Unidos,
Argentina y Brasil. Destacan igual Nicaragua y México.

Estados Unidos lidera la produccion, rendimientos y tecnologia de manejo del mani en el
continente. Tiene un rol preponderante en el desarrollo del sector, y ello es reconocido a nivel
mundial. La produccion de mani de Estados Unidos destaca por ser capital intensivo debido al uso
de equipos en el campo y la industria (Changping Chen, 1996). La produccion de manies
americanos es altamente competitiva en infraestructura global del sector, aspecto que permite a

EEUU mantener un liderazgo mundial en tecnologia productiva y mercado.



Tabla 4. Principales paises productores de mani en América en 2019

Pais En miles de TM Hectareas Rendimientos
Estados Unidos 2.578.500 626.060 4.119
Argentina 1.001.118 342.000 2.927
Brasil 564.785 154.556 3.654
Nicaragua 186.375 42.280 4.408
México 95.983 56.273 1.706
Paraguay 26.780 26.000 1.030
Bolivia 20.788 19.207 1.082

Fuente: Calculos de los autores basados en datos de Atlasbig.com (2020).

Argentina tiene una participacion importante en el mercado mundial del mani. Con cerca
de 360.000 hectareas sembradas el 2020, Argentina supera el millon de toneladas (de las cuales el
95% se exporta) y se constituye en el noveno pais productor de mani del mundo. El rendimiento
promedio para la campafia 2020 ha sido 2.200 kilos por hectarea. Los cultivares disponibles en el
mercado argentino pertenecen en su totalidad al tipo Runner (Ministerio de Produccion y Trabajo,
2019).

El 88% de la produccion de mani se concentra en o cerca de la Provincia de Cérdoba, con
lo que la cadena agroalimentaria constituye una economia principalmente cordobesa. Presenta
caracteristicas tales como masa critica, especializacién e importantes innovaciones en la cadena
productiva, con participacion de instituciones que aportan a la cadena del mani, definiéndolo como
un cluster. Una treintena de localidades del interior de la Provincia de Coérdoba sostienen sus
economias gracias a la agroindustria manisera como Unica fuente significativa de empleo (CAM,
2020).

El caso de la produccion de mani en Argentina, representa de interés para poder comparar
la estructura del sector y obtener algunas lecciones. Por lo que incluimos un recuadro con una
breve resefia del cluster.

Brasil es la tercera potencia en la produccion de mani del continente americano. Con algo
mas de 154.000 hectareas sembradas el 2020 llega a producir 564.000 toneladas. Es otro pais lider
regional en desarrollo tecnoldgico en toda la cadena del mani.

Brasil fue una vez un importante productor de mani para la elaboracién de aceite. En la
medida que el mercado cambi6 a los alimentos saludables, la industria se tuvo que adaptar. Lo que

en el pasado se esperaba del grano, no es lo mismo que en el presente; hoy el principal mercado
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es la industria confitera. Desde principios de la década de 2000, el sector se fue adaptando en la
medida que las cooperativas y los exportadores se fortalecieron, las tecnologias se fueron
adoptando en toda la cadena de produccion del mani. De no tener una participacion relevante en
el mercado global, ahora ocupa un sitial de liderazgo.

Al igual que el cluster manisero argentino, muestra un sector altamente integrado desde la
produccion hasta el mercado con instituciones publicas y privadas de investigacion y fomento. La
relevancia del cluster es reciente, dada las potencialidades identificadas y desarrolladas por el
sector en las ultimas dos décadas. Sin embargo, cuenta con una infraestructura productiva y
tecnologica que viene incorporando los ultimos desarrollos alcanzados por la industria mundial.

En Paraguay el mani es un cultivo tradicional que estd presente en diferentes regiones
productoras. Se siembra alrededor de 26.000 hectareas a nivel nacional con una produccion de
26.700 toneladas. En la region occidental es altamente mecanizado en contraste en la region
oriental donde la siembra y la cosecha son manuales (ValorAgro, 2016).

El mani destinado a la exportacion se produce en el departamento del Chaco Central. Las
areas productoras corresponden a las colonias Menonitas agrupadas en Cooperativas. La superficie
cultivada en la region ronda las 8.200 hectareas, con una produccion de 14.000 toneladas y un
rendimiento medio de 1.726 kg/ha. Cerca del 50% de la produccion se destina al mercado de
exportacion (Morales, 2014). Los cultivares son del tipo Runner, siendo de porte rastrero, de ciclo
largo y adaptadas a la agricultura mecanizada (Garay, 2017).

Nicaragua es una particularidad en la region centroamericana, dado que el subcontinente
no presenta mayores condiciones para la produccion del mani. Nicaragua, sin tener grandes
extensiones del cultivo, ha ido en constante incremento hasta bordear las 45.000 hectareas el 2019.
Ha ido escalando en productividad obteniendo rendimientos que oscilan entre 3.910 kg/ha en
secano y 4.508 kg/ha con riego (MIFIC, Ministerio de Fomento Industrial y Comercio, 2008). La

actividad productiva se considera estratégica por el aporte a las exportaciones.



El Cluster de mani en Argentina

La estructura del sector del mani en Argentina nos muestra el desarrollo alcanzado en mas de
veinte afios. El liderazgo regional obedece a una red de actores que hacen esfuerzos para
fortalecer desde la base productiva, el procesamiento primario, la transformacion de productos
finales hasta el acceso a mercados. Son actores tanto publico como privados que, gracias al
trabajo continuo que realizan, permiten ir adoptando innovaciones en toda la cadena. De igual
manera, destacan actores que participan en forma directa en la investigacion aplicada para
generar respuestas a las problematicas emergentes del sector.

En la actualidad existen alrededor de 23 industrias entre las cuales hay PyMEs,
cooperativas de capitales nacionales y 2 empresas de capitales extranjeros que procesan el
mani. El cluster genera empleo a unas 12.000 personas. El1 50% de las exportaciones del sector
son realizadas por 4 empresas nacionales, el 39% por 9 empresas medianas y el 11% restante
son realizadas por 11 compafiias pequefias. En el ultimo quinquenio, el sector industrial
manisero ha hecho fuertes inversiones en la produccion agricola y en las plantas procesadoras,
que cuentan con tecnologia de ultima generacion y estan entre las mas modernas del mundo
(CAM, 2020).

Los productores primarios estan integrados a la industria y a la exportacion, formando
parte de una cadena donde los productores maniseros estan asociados en cooperativas, las que
a su vez, poseen sus propias plantas industriales y sus propias operaciones de exportacion; o
bien mantienen convenios asociativos con las empresas industriales (CAM, 2020).

Desde hace afios las firmas maniseras vienen destinando considerables sumas para el
desarrollo de investigacion cientifica en temas relacionados con el cultivo y la industrializacién
del mani. Como parte integrante dentro del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion, el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria INTA! es el organismo publico
que promueve las capacidades del sector agroindustrial manisero. Sus objetivos se orientan a
generar innovaciones en el desarrollo y soluciones tecnologicos aplicados al cluster del mani
(INTA, 2020). El INTA trabaja con Plataformas de Innovacion Territorial (PIT) con la
participacion de gobiernos provinciales, municipales, ministerios nacionales, universidades,
ONG?’s entre otras entidades.

Como ente privado, se encuentra la Fundacion Mani Argentino que es patrocinada por

las empresas productoras y elaboradoras de mani nucleadas en la CAM. Esta Institucion trabaja




para identificar las problemadticas del cultivo de mani, y promover soluciones cientificas,
aportando al desarrollo de la actividad manisera, (Fundaciéon Mani Argentino, 2020).

Por su parte, la Camara Argentina de Mani CAM es la institucion encargada de nuclear
a las empresas procesadoras y exportadoras de mani. Brinda una serie de servicios como la
publicacion periddica de boletines, comparte informacion relevante del cluster, asi como
realiza el monitoreo de las campaiias agricolas maniseras cada afio.

Otra institucion de relevancia que interviene en el cluster del mani es la Coordinadora
de las Industrias de Productos Alimenticios (COPAL). COPAL Es una organizacion
empresarial que nuclea y representa a casi la totalidad de los sectores que conforman la
industria de alimentos y bebidas de Argentina. Como cabeza de su sector, realiza gestiones
ante organismos publicos y privados, nacionales e internacionales representando a la industria
de alimentos y bebidas, dentro de las cuales destacan productos elaborados en base al mani.

Finalmente, Acopiadores de Coérdoba es un ente que aglutina a los acopiadores de

granos de la Provincia de Cérdoba. Brinda una serie de servicios: monitoreo climatico y de

mercados; boletines de noticias e informes sobre diversas obligaciones publicas y fiscales.

México es un importante mercado del mani a nivel global. En la campafia 2018/19 se
produjeron poco menos de 96.000 toneladas de mani, cosechadas en 59.000 hectareas. La
produccion de mani en el pais no abastece la demanda interna, lo que obliga a importar un volumen
promedio anual de 171.000 toneladas.

En este punto, es importante destacar que Bolivia figura como el siguiente pais en

importancia como productor de mani del continente.

2.2 Exportaciones mundiales de mani

Las dindmicas de las exportaciones mundiales de mani acompanan igualmente a los principales
productores.

A partir de la Tabla 5 se puede apreciar que India, Estados Unidos y Argentina son los
mayores exportadores mundiales de manies. El liderazgo de India es indiscutible a lo largo del
tiempo con un promedio anual de 579.000 toneladas anuales, seguido de Estados Unidos,

Argentina, China y Brasil.



Tabla 5. Principales paises exportadores de mani, expresado en toneladas

Paises 2015 2016 2017 2018 2019 Promedio

quinquenio
India 556.929  632.567 633266 471236  602.554 579.310
Estados Unidos 335426 558469  390.689 400311  434.682 423915
Argentina 258973 297.730 181416 129745  358.710 245315
China 127.664  121.028 148.725 198.561 191.421 157.480
Brasil 100.844 105810 153317  207.043 196.440 152.691
Paises Bajos 155.271 139232 139.936  143.892  140.302 143.727
Senegal 17.246 72467  102.521 109.953  326.908 125.819

Fuente: Calculos de los autores basados en Trade Map (2020).

India mantiene un liderazgo historico con estabilidad y continuidad en su participacion en
las exportaciones. Estados Unidos ha duplicado su participacion en el mercado mundial en la
ultima década.

Destacamos previamente los logros alcanzados por las producciones de manies en
Argentina y Brasil que los colocan los puestos 3 y 5 del ranking mundial. En el caso de Brasil, a
comienzos de la década pasada, no llegaba a encontrarse dentro de los Top 10.

China a partir del 2000 aumento sus operaciones en el mercado internacional para exportar
sus productos de mayor calidad y precio, prefiriendo obtener los mayores margenes con los
productos exportados y destinar los productos de calidad y precio inferior al consumo nacional.
(Farm Progress, 2013)

La participacion de los Paises Bajos obedece a la importante presencia de brokers en el
pais.

Senegal aparece como un nuevo ¢ importante competidor global con un crecimiento
sostenido a partir del ultimo quinquenio, alcanzando un promedio de 126.000 toneladas anuales.
Siguiendo ese patron de crecimiento, le sigue Sudan y en el ultimo afio aparece Etiopia. Cabe
destacar, que estos paises corresponden principalmente a la franja Sub Sahariana y sin lugar a
dudas, de prevalecer las condiciones que llevaron a ser competidores globales, apareceran en forma

permanente en el ranking mundial.
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Grafico 1. Principales paises exportadores de mani en el mundo
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Fuente: Célculos de los autores basados en Trade Map (2020).

Como se aprecia en la grafica anterior, la dindmica de mercado es muy fluctuante. Existen
factores que inciden en la oferta, sobre todo factores productivos que generan estas fluctuaciones.
El comportamiento tipico de los exportadores es que dominan los mercados vecinos
(regionales), segin William George'. Los mercados mas distantes de Europa tienden a favorecer
las importaciones de Argentina, mientras que China es un mercado importante en Oriente Medio

y Africa del Norte. India es fuerte en el sudeste asiatico (Farm Progress, 2013).

2.3 Importaciones mundiales de mani

La dinamica de las importaciones mundiales de mani, muestran la alta apetencia por este producto

en la gastronomia e industria de alimentos.

' William George, economista agricola senior del Office of Global Analysis, USDA Foreign Agriculture Service.
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Tabla 6. Principales paises importadores de mani, expresado en toneladas

Paises 2015 2016 2017 2018 2019 Promedio

quinquenio
Paises Bajos 441.827 426784 527430 479522  464.856  468.084
Indonesia 204312 193.959  300.652 345127 349260  278.662
China 118551 315309  181.645 115.884 321613 210.600
Alemania 179.758 192.035 208969  207.147  181.089  193.800
México 174716 164410  188.605 175739 152876 171.269
Rusia, 140.111 148.046  182.836  168.293 195.505 166.958
Reino Unido 124.568 105.160  143.809  130.805 124496 125.768
Canadi 115516 122.841 132.343 128009  126.169  124.976

Fuente: Célculos de los autores basados en Trade Map (2020).

En la Tabla 6 podemos apreciar que el principal pais importador mundial de mani es los
Paises Bajos, que junto a otros paises de Europa se constituyen en el principal mercado mundial
del mani. Cabe notar que el puerto de Amsterdam se constituye en uno de los principales puertos
de ingreso de productos a Europa y su notable participacion de brokers como operadores globales
de este tipo de producto.

La Union Europea, es el mercado dominante entre los importadores de mani. Es el principal
mercado donde compiten los principales exportadores y representa alrededor de un tercio de todo
el comercio de mani. Entre los paises europeos destacan: Alemania y el Reino Unido. Indonesia,
importa principalmente mani de la India (Farm Progress, 2013).

En el caso de China, destaca como importante productor, consumidor y exportador de mani.
Su presencia junto a Indonesia en el mercado es significativa. Por lo tanto, los cambios en el

consumo y el comercio de estos paises afectan los patrones del comercio de los demas paises.

(Farm Progress, 2013).
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Grafico 2. Principales paises importadores de mani, expresado en toneladas
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Fuente: Calculos de los autores basados en Trade Map (2020).

El caso de México se destaca en el continente. Sus principales paises proveedores son
Estados Unidos que aporté 89%, China 7%, Brasil 2,5% (OPPORTIMES, 2020) con saldos
menores provenientes de Nicaragua, Argentina y Paraguay. Cabe destacar, la importancia de la
vecindad y el acuerdo comercial con Estados Unidos como elemento central de la fuente de
aprovisionamiento. Factor que se repite con Canada y su principal fuente proveniente de Estados

Unidos.

2.4 Precios internacionales del mani

El mani no cuenta con un precio internacional de referencia (tanto para la compra como para la
venta), fundamentalmente porque se trata de un grupo de productos con diferencias de calidad y
grados de elaboracion en su oferta a nivel mundial. En muchas ocasiones, los precios que las
empresas C&F ofrecen en el puerto de Rotterdam en Holanda, se utilizan como cotizaciones
orientativas. También es posible guiarse a través de los precios de mani Runner calibre 40/50 de
Estados Unidos que figuran en las publicaciones especializadas de Oil World (Ministerio de

Produccion y Trabajo, 2019).
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Tabla 7. Evolucion de los precios de los principales competidores de Bolivia en los Gltimos
10 afios, expresado en délares/TM

Exportadores 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Brasil 942 1.448 1.805 1.395 1.350 1.160 1.139 1.271 1.115 1.164
Argentina 934 1.429 1.675 1.275 1.179 1.104 1.096 1.307 1.194 1.207
Estados Unidos 1.194 1.320 1.386 1.354 1.299 1.258 1.047 1.144 1.134 1.092
Bolivia 812 1.017 1.121 1.003 1.079 1.018 1.061 1.214 906 852
Paraguay nd 1.490 1.279 905 682 822 1.142 861 1.196 1.342

Fuente: Calculos de los autores basados en Trade Map (2020).

Grifico 3. Evolucion de los precios de los principales competidores de Bolivia
en los ultimos 10 afios

Argentina Estados Unidos Bolivia Paraguay

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Ano

Fuente: Calculos de los autores basados en Trade Map (2020).

El precio internacional del mani ha mantenido una leve tendencia hacia la baja, aunque
presenta un comportamiento volatil. El factor preponderante en la tendencia del precio obedece al
comportamiento de los lideres mundiales con mayor produccién y que mas exportan como Estados
Unidos, China, Argentina y Brasil y fundamentalmente por la cantidad y calidad de las cosechas
de estos paises. Del lado de la demanda es determinante el comportamiento del mercado y consumo
interno de paises como China, Indonesia y Holanda.

En el mercado mundial que tiene muchos ofertantes y demandantes, existen un conjunto

de factores que tienen incidencia en el precio, de los cuales podemos destacar:

e Factores productivos: Mejoras y mayor especializacion en la produccion, con nuevas variedades y

mejoras en los rendimientos por hectarea de cultivo.

e Desarrollo tecnologico de la cadena, con acciones de mayor eficiencia que reducen el costo.
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e Factores climaticos: Incidencia en la produccion y en la productividad en determinadas zonas
productivas que afectan estacionalmente la oferta.

e Precios de otros productos agricolas como maiz, trigo que pueden competir en areas de siembra
con el mani. Este factor afecta en las fluctuaciones estacionales de la oferta, cuando los cultivos
son desplazados por aquellos de mayor rentabilidad.

e Comportamiento del mercado: Es determinante en el largo plazo, para mantener la posicion
competitiva del producto y en el caso del mani la tendencia del consumo es hacia un crecimiento,

lo que le permite acompafiar el aumento de la oferta global sin que caiga el precio.

2.5 Proyecciones del mercado

El consumo de alimentos energéticos y productos digestivos saludables se encuentran entre las
tendencias mas grandes y de mas rapido crecimiento a nivel mundial. Para ello, indagamos en la
International Nut and Dried Fruit Council INC. INC es el conglomerado internacional que estimula
y facilita el crecimiento sostenible en la industria global de nueces y frutos secos. Como 6rgano
competente y en interés de su base social, monitorea la produccion y el mercado internacional de
estos productos.

Un reciente estudio de INC mostrd que, en los proximos cinco afios, aumento del interés
de compra por estas dos categorias de productos. De igual manera, debido a la pandemia en curso,
es probable que los productos que ayudan a mejorar el sistema inmunolédgico también han cobrado
mayor relevancia (INC, International Nuts and Dried Fruit Council, 2020).

El estudio mencionado encontré que se prevé que los dos mercados que seran de
crecimiento mas rapido seran la categoria de salud y bienestar. Para 2024, se estima que el tamafio
del mercado de productos energéticos crezca en un 50% y los productos que aportan a la salud

digestiva creceran en un 32% (INC, International Nuts and Dried Fruit Council, 2020).

2.6 Factores determinantes de la competitividad internacional

Si bien la literatura es compleja en relacion al tema, por lo vasto y complejo del entorno mundial
competitivo, para fines del presente estudio se vienen identificando una serie de variables que
pueden definir el perfil competitivo de la empresa y sus oportunidades de competir en el mercado

internacional.

15



Es importante el concepto de Lester Thurow que define para un pais la competitividad -en
el libre comercio- como la capacidad de vender mercancias al precio actual en el mercado
internacional sin subsidios manteniendo o incluso ganando cuota de mercado (Thurow, 1992).

Changping Chen, Et Al define que los retornos netos junto a los costos econdmicos se
constituyen en la base mas importante para medir la competitividad de una materia prima en un
entorno de libre mercado. Los retornos netos de la gestion se definen como la diferencia entre el
valor total de la produccion menos el costo total econdmico por hectarea de tierra o por kilogramo
de producto. Otros autores, citados por Changping Chen, comparten este mismo criterio>.
(Changping Chen, 1996).

En este contexto, la diferencia entre el precio de acceso al mercado internacional menos el
costo de produccion nacional seran determinantes para medir la capacidad de competir a nivel
internacional.

Los costos de los factores de produccion son determinantes para la competitividad en la
medida que no son uniformes para todos los paises. Estos factores ya hemos visto que estan
definiendo una mayor participacion de paises africanos en el seno comercial mundial. En el &mbito
regional, es un factor de competitividad para los cuatro paises sudamericanos (Argentina, Brasil,
Paraguay y Bolivia).

Otros factores que también determinan la posiciébn competitiva para un pais, son las
barreras comerciales, los subsidios a las exportaciones y dotaciones de recursos para el desarrollo
(Changping Chen, 1996).

En el caso del mani, observamos la efectividad de la aplicacion de los acuerdos comerciales
como factor importante y posiblemente determinante de acceso a mercados que prevalecen en las
relaciones comerciales entre los paises vendedores y compradores.

En el mani, los subsidios a las exportaciones no son un tema que afecte a este sector, por
lo que no hay referencias al respecto. Al contrario, las dindmicas que inciden en el desarrollo
sectorial o del cluster si son de gran importancia, porque son factores que inciden en forma
significativa en la productividad y oportunidades de resolver el conjunto de riesgos y/o amenazas
que inciden en el sector. Podemos destacar los riesgos propios de la actividad productiva y como

amenazas factores externos, como econdémicos, tecnologicos, climaticos y hasta politicos.

2 Ahearn et al.,1990; Capalbo et al, 1990; Sharpies, 1990
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A efectos del presente estudio, se ha considerado importante conocer en mayor grado las
experiencias regionales como las de Argentina, Brasil y Paraguay dado que, como paises vecinos,
resultan ser los competidores directos de mayor relevancia del sector exportador manisero

boliviano.

3. La produccion de mani en Bolivia

3.1 Importancia de la produccion de mani en Bolivia

En Bolivia mas de 17.800 familias campesinas de origen étnico quechua, guarani y guarayo
(FDTA Valles, 2018) estan dedicadas a la produccion de aproximadamente 19.000 hectareas de
mani, con una produccion de 28.300 toneladas (datos INE, campaiia 2018/19). Esto representa un
promedio nacional de 1,07 hectareas/familia. Se puede caracterizar que el cultivo de mani en
Bolivia es manejado dentro del sistema de agricultura familiar a pequefia escala, donde el cultivo
del mani es parte integral del sistema productivo familiar junto a otros cultivos como el maiz,
dependiendo de la ecorregion. Sin embargo, hay marcadas diferencias regionales que analizaremos
mas adelante.

En el mercado interno se consumen 15.500 toneladas por afio. Considerando un valor
actual promedio de $US 300 la tonelada, genera un movimiento econémico de $US 4,67 millones.
Un total de 12.700 toneladas son exportadas a distintos mercados con un valor global de $US 10,79
millones.

La produccion de mani en Bolivia estd dirigida fundamentalmente al consumo como
semilla, sin procesar. Sin embargo, existen productos derivados de mani como el mani tostado en
perilla y en grano, mani frito, mani tostado envuelto en caramelo, mani en tablillas y grageas. Los
subproductos derivados son: mantequilla de mani, mani para refrescos, mani triturado para
confiteria, y harina de mani en diferentes presentaciones para sopas, aderezos, salsas y otros usos
culinarios. Todos estos productos se ofertan solamente al mercado nacional; no se exporta mani
procesado con valor agregado (Frank Hartwich, 2007).

Se estima que la superficie cultivada de mani a nivel nacional representa apenas 1,15% del
total de la superficie cultivada de productos industriales, y un 0,55% del total de la superficie
cultivada en el pais (Frank Hartwich, 2007). Desde 2009 hasta la fecha, la produccion ha ido
creciendo a tasas entre 2% a 3% anual como una tasa de crecimiento que indica los niveles de

transformaciones o cambios en la dindmica productiva y comercial del mani en Bolivia han
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respondido implicitamente al crecimiento vegetativo de la demanda, no asi a procesos de

innovacion en el sector.

3.2 Principales zonas de produccion

La produccion nacional de mani se encuentra distribuida en diferentes regiones del territorio
boliviano, con caracteristicas ambientales distintas, se cultiva en practicamente en todos los
departamentos del pais, menos Oruro. El 95% de la produccion se concentra en los departamentos

de Tarija, Santa Cruz y Chuquisaca.

Tabla 8. Produccion de mani en Bolivia, expresado en toneladas métricas

2009- 2010- 2011- 2012- 2013- 2014- 2015-  2016-  2017-  2018-
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016(p) 2017(p) 2018(p) 2019(p)

Tarija 7.284 8211 9310 11.023 12.884 13.531 13.858 13.702 13.780 14.435
Santa Cruz  6.118 7.024 7.435 7.185 6.643  6.247 6.328 5.671 6.002 6.408
Chuquisaca  3.849 3961 4.005 4.156 4.173 4354 4.459 4.700 4.955 6.133
Los demas 1.032  1.124 1.171 1.255 1.289  1.336 1.293 1.280 1.303 1.302

Bolivia 18.283 20.320 21.921 23.619 24.989 25468 25938 25353  26.040  28.278

Fuente: Calculos de los autores basados en INE (2020).

En el presente estudio, analizamos las fuentes oficiales de produccion provistas por el
Instituto Nacional de Estadisticas (INE), como datos oficiales; sin embargo, de acuerdo a los
reportes de la empresa, considera que existe un notable desfase en las extensiones para el
departamento de Santa Cruz’. Destaca la participacion de Tarija como la de mayor produccion
nacional y con una importante tendencia de crecimiento. En el mismo periodo Chuquisaca también
ha duplicado su nivel de produccion y en contraste la participacion de Santa Cruz, se ha mantenido
relativamente en un promedio de 6.500 TM anuales. Es de destacar que tanto las principales zonas
de produccion de Tarija y Chuquisaca se concentran en la regién del Chaco. La produccion del
resto de los departamentos (tipicamente en regiones de valles interandinos) resulta marginal, dado

que la produccion en pequeiia escala se destinan a mercados zonales y no tienen mayor incidencia

3 De acuerdo a Ivan Suela, gerente general de la empresa Agrinuts S.A., las extensiones de siembra en colonias
menonitas tranquilamente pueden duplicar las cifras oficiales y colocar al departamento de Santa Cruz como el mayor
productor nacional. Es de destacar que la produccién de mani es un cultivo tradicional de las colonias y es muy
probable que no se vean reflejadas en las cuentas nacionales. Sin embargo, dada la ausencia de informes y/u otro tipo
de reportes, nos remitimos a la fuente oficial.
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en el contexto del mercado nacional, asi como tampoco estan integrados al circuito del mercado

internacional.

Grafico 5. Principales departamentos productores de mani en Bolivia
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Chuquisaca Los demdas e Tarija Santa Cruz

Fuente: Calculos de los autores basados en datos INE (2020).

Entre los tres departamentos, se pueden identificar tres macro regiones: valles

mesotérmicos, Chaco boliviano y Chiquitania.

3.2.1 Valles mesotérmicos

La region de los valles contempla zonas de produccion en el centro de Chuquisaca, sur de
Cochabamba y al este de Santa Cruz. Los productores tipicamente corresponden a la categoria de
pequefios productores (agricultura familiar) donde el sistema se orienta al cultivo de especies
comerciales como el maiz, la papa y el mani que permiten generar ingresos familiares en diferentes
épocas del ano.

El mani se cultiva como una alternativa econdmica tradicional dada la existencia de un
mercado y también porque es parte importante de la alimentacion familiar. En esta region, se
cultivan a pequefia escala con extensiones que dificilmente superan las dos hectareas por unidad
familiar. EIl manejo se realiza en forma manual (principalmente la cosecha) y/o con traccion

animal. La incorporacion de tecnologia y maquinaria especializada son una persistente limitacion
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del sistema de agricultura familiar con escasas posibilidades de agregar mejoras y ademas no tienen
formas de acceso a financiamiento.

En esta macro region desde el 2010, la Fundacién para el Desarrollo Tecnologico y
Agropecuario de los Valles (Fundacion Valles), ha hecho un esfuerzo por tecnificar el cultivo y
pensando en el nicho de la produccion organica; ha orientado sus esfuerzos en promover esta ruta.
El mani orgénico tiene un importante requerimiento en el mercado internacional que consume al
menos 21.000 toneladas al afio, especialmente en Europa. Solamente Alemania demanda 17.000
toneladas afio. A través del apoyo de la Fundacion Valles se ha logrado conformar y fortalecer la
empresa APROMAM S.R.L. para satisfacer esta demanda, logrando producir cerca de 54
toneladas de mani ecoldgico certificado que se exportaron a Alemania (Mercado, 2016) y

actualmente mantiene envios de hasta 40 TM afio (Ver Recuadro).

3.2.2 Chaco boliviano

La region del Chaco boliviano abarca tres departamentos: Tarija, Chuquisaca y Santa Cruz. No
existen datos estadisticos que permitan cuantificar la produccion de mani en las llanuras orientales
que disgreguen entre las regiones chaquefia y la chiquitania.

Dada las caracteristicas de las llanuras orientales, especificamente del Chaco, el cultivo se
presta para ser manejado en forma mecanizada. Sin embargo, el nivel de incorporacion de
maquinaria y tecnologia todavia son una limitacion persistente. La precariedad se traduce en una
minima disponibilidad de maquinaria (en cantidad y tamano), sobre todo equipos de cosecha
(arrancado del mani del subsuelo) y descapotado (separado de la planta de mani de la planta) de
acuerdo a criterios tecnologicos competitivos. Por ello, las extensiones por cada unidad productiva
siguen siendo pequenas.

Los cultivos mecanizados en el Chaco pueden alcanzar entre 30, 40 o més hectareas. De
igual forma, las opciones de financiamiento para los productores de la region son limitadas. Las
extensiones de las unidades productivas dependen sobre todo de la capacidad econdémica de los
duefios de las tierras, muchas veces asociados a otras actividades generadoras de ingresos. Sin
embargo, la escasa especializacion en el cultivo del mani junto a las pocas exigencias del mercado

nacional, hacen que el nivel de desarrollo sea todavia precario.
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La experiencia de las exportaciones organicas de APROMAM SRL

En el 2004 la Fundacion Valles creo el Proyecto Mani con el fin de apoyar a pequefios
productores de los valles para mejorar la produccion de mani. El programa brind6 asistencia
técnica a los productores en todo el ciclo productivo hasta la fase comercial, incluidos: la
seleccion y desinfeccion de semillas; manejo de suelos; disefio de maquinaria para siembra y
cosecha; buenas practicas de manejo que incluian fertilizacion, control de plagas y
enfermedades; buenas practicas de cosecha; buenas practicas de post cosecha, almacenamiento
y empaque; identificacion de oportunidades de mercado y adecuacion comercial.

Por cerca de ocho afos la Fundacion dio apoyo tanto a la produccion de mani
convencional como a la de mani organico y promovi6 la creacién de siete organizaciones de
productores, APROMAM (Asociacion de Productores de Mani Mizque) fue una de ellas. Con
los afos, la asociacion obtuvo su autonomia de gestion con la conformacion de una sociedad
comercial y actualmente se encarga de todo el proceso, desde el acopio del mani pasando por la
seleccidn, clasificacion, transformacion, envasado, empacado y en el caso de mani orgénico la
exportacion. Integra en la cadena a 380 pequeios productores que ubicados en los municipios
de Mizque (Cochabamba) y Villa Serrano (Chuquisaca). APROMAM SRL paga un 15%
adicional por el producto orgéanico a los productores y trabaja bajo la norma CE 834/2007.

El ciclo de la produccion orgéanica incluye demostrar que la produccion es libre de
quimicos, tanto en la fertilizacion de la tierra como en el control de plagas, se aplica la rotacion
de cultivos para no degradar los suelos. También debe haber buen manejo de residuos y del agua
de riego (no se utiliza riego por inundacioén en una mayoria de las unidades productivas), ademas
de otros requisitos documentales. Todo est4 a cargo de un comité de control interno a cargo de
los mismos productores.

Doce personas provenientes de las comunidades productoras de mani orgéanico de
Mizque (en Cochabamba) y Villa Serrano (en Chuquisaca) asumen el rol de inspectores de
control interno del programa mani organico d¢ APROMAM SRL. Fueron oportunamente
capacitados para monitorear los cultivos y emitir las recomendaciones necesarias para calificar
a la certificacion organica. La certificacion es emitida por CERES quienes ofrecen servicios de

inspecciodn y certificacion internacional para productos de la agricultura organica.
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APROMAM SRL nace el 2012 con el fin de establecer una operacion propia con el mani
proveniente de las asociaciones y el 2013 logré exportar en forma directa mani organico
certificado a Alemania. Las operaciones han sido regulares desde esa fecha con despachos
tipicos de dos contenedores de 18 TM anuales (36 TM) y en los afios de 2013 y 2015 alcanzaron
a 3 contenedores cada afio. El diferencial de precio y la oportunidad de posicionar el mani
boliviano son los dos estimulos que empujan a la iniciativa empresarial a seguir el camino de
las exportaciones con el mani orgénico.

Paralelo a la exportacion a partir del 2013 APROMAM SRL ha comenzado a producir
productos derivados de mani: mani salado, mani confitado con amaranto, mani garapifiado,
barras energéticas y mani blancheado. Los productos derivados del mani se manejan bajo la
marca de Manicito’s y estd dirigida al mercado nacional. A la fecha todavia representan algo
equivalente al 5% del negocio, siendo que las exportaciones de mani orgéanico constituyen el
75% y el 20% restante las ventas al subsidio estatal.

La mayor limitante que encuentra APROMAM SRL es que no cuenta con suficiente
capital operativo y la banca le resulta inaccesible, dado que carece de un patrimonio suficiente
para garantizar operaciones de mayor cuantia, lo que limita sus posibilidades de operar a mayor

escala.

En esta region destaca la participacion de comunidades menonitas que tienen una tradicion
con el cultivo del mani. Estos productores tienen un mayor grado de mecanizacion comparado con
el resto de las comunidades bolivianas. Incorporan méquinas de labranza, cosecha y descapotado,
por lo que ya presentan un mayor grado de especializacion productiva.

Cabe notar que en las zonas productoras del Chaco se tienen rendimientos superiores (1.700
kg/ha) a la media de las otras regiones productoras (1.300 kg/ha), lo que hace destacar sus
bondades territoriales. Se trata de un cultivo con un manejo mas tecnificado (incluido el empleo
de insumos quimicos como parte integral del sistema productivo), que termina por reflejar el
crecimiento y ampliacion del area productiva en esta eco region que resulta superior a las demas

regiones.
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3.2.3. Chiquitania

En la region Chiquitana, el mani ha sido introducido como una alternativa econdmica para
pequefios productores en zonas de reciente expansion agricola producto de las migraciones hacia
la zona noreste y este del departamento de Santa Cruz.

El cultivo de mani se adapt6 bastante bien a los suelos y clima de la region, y a las practicas
productivas de los colonos ya que muchos migrantes provenian de la region de los valles u otras
zonas donde se conoce las bondades del mani. Se puede afirmar, que una parte importante de las
practicas del cultivo, se han mantenido similares a las de su region de origen.

El sistema productivo tiende a la semi-mecanizacion, dado que con recursos del Estado
boliviano se han habilitado tierras nuevas para la agricultura donde cada familia puede cultivar
hasta 5 hectareas. Esto ha permitido ir incorporando maquinaria agricola pero todavia no equipos
especializados en mani.

En algunas zonas de la Chiquitania, se han habilitado peladoras comunales por lo que el
mani pelado es la forma tipica de vender el mani a los intermediarios. Esta modalidad ha generado
problemas en la proliferacion de aflatoxinas, ya que las condiciones de manejo y almacenamiento
no cumplen normativas o pardmetros de calidad. Luego del Chaco, se trata de la segunda region

de mayor importancia en términos de la ampliacion del cultivo.

3.3 Variedades cultivadas

Se identifican cinco variedades como las mas cultivadas en Bolivia; fruto a su demostrada

adaptacion a las diferentes zonas productoras (Garcia, 2015):

1. Guano de oveja, cartucho o chauchita: rendimientos medios en vaina 1.200 kg/ha, en grano 850
kg/ha.

2. Overo bola: rendimientos medios en vaina 1.200 a 1.500 kg/ha, en grano 900 a 1.200 kg/ha.

3. Bayo: rendimientos medios en vaina 1.250 kg/ha, en grano 950kg/ha.

4. Colorado de iboperenda: rendimientos medios en vaina 1.380 a 2.100 kg/ha, en grano 900 a 1.400
kg/ha.

5. Chiquitano o coloradito (sin datos).

Las variedades overo bola, colorado, chiquitano y bayo son mani tipo Virginia, mientras
que el guano de oveja es mani tipo Valencia. Ninguna de las 5 variedades corresponde al mani tipo

Runner, que es el mas conocido y producido hoy en dia en el planeta (Garcia, 2015). El tipo de
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mani cultivado es una eleccion que estd en funcion del ciclo del cultivo que se adapta a cada zona,

hébito de crecimiento y tipo de vaina que se desea producir.

3.4 Rendimientos de la produccion de mani en Bolivia

Los rendimientos obtenidos en la produccion nacional resultan relativamente bajos en
comparacion con los paises mas tecnificados de la region. Esto se debe en gran parte a los bajos

niveles de adopcion de tecnologias en las zonas productoras, particularmente asociados al modelo

productivo de la agricultura familiar a pequefia escala.

Tabla 9. Produccion, superficie y rendimiento promedio de mani en Bolivia,
expresado en toneladas métricas

2009- 2010- 2011- 2012- 2013- 2014- 2015-  2016-  2017-  2018-
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016(p) 2017(p) 2018(p) 2019(p)

Produccion en

™ 18.283 20.320 21.921 23.619 24989 25468 25938 25353 26.040 28.278
Rendimiento
TM/Ha 1.015 1.056 1.138 1.216 1.300 1.337 1.351 1.331 1.363 1.479
Superficie en
Ha 18.007 19.240 19.258 19.430 19.221 19.042 19.198 19.052  19.109  19.117

Fuente: Célculos de los autores basados en datos INE (2020).

La ausencia de entidades publicas y/o privadas que promuevan el desarrollo tecnoldgico
de la produccién del mani* han sido una constante en la ultima década, dado que dentro de la

gestion de los gobiernos nacionales y sub nacionales, no existieron planes o acciones concretos

orientadas a fortalecer el sector.

Entre los factores de los bajos niveles de productividad global, caracteristicos de la

agricultura familiar en los valles y Chiquitania se pueden identificar:

e En la mayoria de casos uso de semilla propia (eleccion de granos de la anterior
cosecha), semilla sin certificar y sin un desarrollo de material genético apropiado a cada

region productora.

4 Si bien la FDTA Valles ha mantenido un programa de desarrollo del mani, su foco de atencion es la region de los
valles, que tiene poca incidencia en el mercado nacional y ninguna incidencia en el mercado internacional.
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e Manejo ineficiente de los suelos, con desconocimiento de los principios activos que lo
componen como ser las caracteristicas fisico quimicas y condiciones base sobre la que
se sembraran los cultivos de mani u otros.

e Minima utilizacién o inadecuada aplicacion de insumos agricolas como herbicidas,
fungicidas e insecticidas. Esto a la vez se potencia por que no existen paquetes
agronémicos para el cultivo del mani en las casas comerciales de insumos agricolas de
las zonas rurales.

e Poco manejo tecnificado del cultivo como, distancia y profundidad de siembra;
requerimientos nutricionales de las plantas; requerimientos hidricos; control de
malezas; control de plagas y enfermedades; momento de cosecha; conocimiento de la
eficacia de la rotacion del cultivo, entre otras.

e Bajo nivel de mecanizacioén en todas las fases del cultivo (siembra, cosecha y post
cosecha) que va paulatina y escalonadamente afectando la calidad del producto final.

e Pequetias extensiones de siembra, que limitan o impiden a los agricultores desarrollar
procesos de tecnificacion. Asociado al bajo nivel de formacion de los duefios de las
pequenas unidades productivas que le restan posibilidades de acceder a recursos

econdmicos y tecnologia.

En la region del Chaco, existe la tendencia de romper poco a poco con los tres ultimos
factores, donde se va incorporando el uso de insumos, mecanizacion intermedia y el aumento y
especializacion de las siembras, factores que permiten mejorar los rendimientos globales.

Cabe notar que, para dar buena cosecha, el mani requiere suelos fértiles y bien drenados
con alto contenido de calcio, fosforo, potasio y pH superior a 7. Ademas, es una planta que resiste
sequia, tanto que puede salir adelante con solo 3.000 metros cubicos de agua por hectarea/camparia
(Alminagorta, 2019). Se adapta bien en las regiones tropicales y subtropicales, excepto por zonas
con excesiva humedad. Las temperaturas minimas recomendadas no deben descender por debajo
de 15 °C (Jazam Peanuts, Pompeia S.A., 2020). El cultivo de mani es eficiente en el
aprovechamiento de la fertilizacion residual de la cosecha anterior, y es practicamente
autosuficiente en nitrogeno a través de la fijacion simbiotica. También es conocida por su
tolerancia a las diversas especies y razas de nematodos, ayudando a reducir la poblacion de estos

patdgenos en las zonas infestadas.
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3.5 Cadena de valor del mani en Bolivia

Podemos identificar en forma general el sistema tradicional que comprende el comportamiento de
la cadena de valor del mercado nacional del mani. La principal caracteristica es la presencia de un
nimero significativo de eslabones en la cadena de valor. El sistema tradicional funciona debido a
la gran cantidad de unidades productivas, su amplitud geografica y el pequefio tamafio de cada
una.

En la base productiva se encuentran las pequenas unidades productivas, que como hemos
detallado anteriormente, presentan algunas caracteristicas diferentes en cada region del pais. En
general, son miles de unidades productivas a nivel nacional.

El siguiente eslabon incluye una cantidad igualmente significativa de intermediarios que
tienen como principal actividad econdémica el acopio de diferentes productos del campo. Los
intermediarios, son tipicamente duefios de vehiculos motorizados. No son especializados en un
solo producto. Dada su capacidad de movilidad y desplazamiento, se dedican a acopiar una
variedad de productos segun la época de cosecha o disponibilidad de la produccion. Como dueiios
de sus camiones, también realizan servicios de transporte y/o transportan productos desde las
ciudades al campo. Se encuentran permanentemente desplazando entre las diferentes zonas
productoras y el mercado, por lo que conocen muy bien las necesidades de ambos. Muchos de
ellos inclusive cumplen una funcion financiera, puesto que entregan a los productores semilla y en
algunos casos insumos para asegurar la compra. Esta dependencia genera un poder adicional al
intermediario al momento de definir el precio de compra. El sistema tradicional se caracteriza por
un nivel de confianza logrado por una relacion continua de varios afios entre intermediarios y
productores. La competencia entre intermediarios es un factor que influye para regular el precio
de la intermediacion.

En la region de los valles, el producto es comercializado tipicamente en perilla (con
cascara). En contraste, en regiones donde el cultivo se encuentra semi-mecanizado, el pelado se
realiza como un servicio local.

El intermediario que compra el mani entero lo lleva a las peladoras rurales. Muchas
peladoras se constituyen en acopiadores mayoristas del grano. Sea cual fuere la decision, si pelar
o vender, el mani pasard al siguiente eslabon para ser vendido en los principales mercados

mayoristas de las ciudades capitales.
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El mani llega al puesto del mercado mayorista en bolsas de quintal y clasificadas segun las
diferentes variedades. Desde alli tiene varias posibilidades de venta. Una parte, se destina a los
mercados minoristas ubicados en los diferentes barrios de las ciudades o comerciantes rurales lo
adquieren para la venta en las ciudades méas pequefias.

Otra venta, se destina a los transformadores artesanales. La confitera nacional son
tipicamente emprendimientos familiares de tipo artesanal. Los volimenes de compra no
sobrepasan uno o pocos quintales, segun la seleccion hecha en el sitio por los compradores. Esto
es importante, puesto que el comprador elegira en forma visual y al tacto el mani que desea

comprar segun las variedades de su preferencia y la experiencia con cada una de ellas.
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En las principales ciudades capitales existen algunas empresas confiteras con
caracteristicas de procesamiento industrial. La escala y tamafio de las operaciones son
relativamente pequenas, por lo que los volimenes requeridos de mani no son significativos ni
requiere de un aprovisionamiento especializado. La disponibilidad permanente de stocks en el

mercado mayorista suple sin dificultades esta demanda.

3.6 Otros actores asociados a la cadena de valor del mani

Se puede identificar a empresas de insumos agricolas, las organizaciones gremiales, los entes de
investigacion y desarrollo tecnolégico y finalmente las entidades no gubernamentales.

Las empresas de insumos agricolas, se encuentran presentes en la mayor parte de las zonas
productoras y cumplen el rol de proveer insumos agricolas. Si bien muchas de ellas pueden dar
recomendaciones sobre el uso de los productos que comercializan (reciben capacitaciones
regulares de las empresas proveedoras de insumos), no cuentan con recomendaciones
determinadas ni especializadas por cultivo.

En el caso de organizaciones gremiales, no existen instancias nacionales, departamentales
o regionales del sector manisero. En el departamento de Santa Cruz, en la década del 2000, la
Asociacion Nacional de Productores de Oleaginosas (ANAPO), estuvo participando de iniciativas
promovidas en el marco de desarrollo productivo del mani, que no tuvieron continuidad por la
falta de recursos financieros para impulsar las actividades. Esto debido en primera instancia a la
poca relevancia del cultivo del mani comparado con el cultivo de la soya, girasol y trigo, que son
la razén de tan importante ente matriz. Las iniciativas de desarrollo tecnolégico promovidas por
ANAPO, fueron a partir de su capacidad técnica e institucional formal, no tanto asi fruto de una
demanda de un sector manisero organizado en el oriente boliviano, lo que limit6 sus posibilidades
de continuidad. En vista de una extension tan reducida del cultivo, ANAPO considerd que, sin
recursos externos, no tenia como generar retornos a cualquier inversion en desarrollo, dado las
pocas posibilidades de recuperar las inversiones realizadas, por lo que dejo de lado el tema.

La autoridad nacional rectora del Sistema Nacional Innovacion Agropecuaria y Forestal
(SNIAF), que regula y ejecuta investigacion, extension, asistencia técnica y transferencia de
tecnologia agropecuaria es el Instituto Nacional de Innovacion Agropecuaria y Forestal (INIAF),
instancia dependiente del Ministerio de Desarrollo Rural y Tierras. Es igualmente responsable de

la gestion de recursos genéticos y los servicios de certificacion de semillas. Esta institucion
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autoénoma, trabaja a partir de las demandas y prioridades territoriales de desarrollo productivo. De
la misma forma, la ausencia de organizaciones productivas y la ausencia de una demanda
territorial, no han permitido generar programas de desarrollo para el sector manisero en los llanos
del oriente boliviano.

El Centro de Investigacion Agricola Tropical (CIAT) como entidad de investigacion
dependiente de la Gobernacion del departamento de Santa Cruz, podria tener alguna relevancia;
sin embargo y posiblemente por la falta de una organizacion productiva regional, no ha presentado
programas de desarrollo asociados al cultivo del mani. Lo propio ha sucedido con el Centro de
Investigacion Agricola “El Vallecito” dependiente de la Universidad Gabriel René Moreno, a la
fecha no existe un programa o proyectos dirigidos al cultivo del mani. Por tal motivo, no cuentan
con personal capacitado, recursos financieros y experiencia que puedan tener un impacto positivo
en el desarrollo del sector.

En el caso de entidades no gubernamentales, cabe destacar a la Fundacion Valles como la
unica instancia que actualmente viene trabajando en el desarrollo del sector manisero en Bolivia.
Cabe destacar si, que su area de accion se concentra en los valles, por lo no tiene mayor incidencia
en el desarrollo del cultivo del mani en la region oriental de tierras bajas. La Fundacion Valles,
con base en Cochabamba, viene trabajando por mas de dos décadas aportando al desarrollo del
cultivo del mani producido con pequenos productores de los valles y una de sus principales logros
ha sido el de promover la produccion organica, a partir del nicho del mercado europeo.

En el ambiente actual los agentes econdmicos no se encuentran integrados, incluidos desde
los agricultores de bajos recursos e industrias procesadoras de pequefia escala, ademas de los entes
de investigacion, educacion y transferencia de tecnologias. De esta manera, se ven imposibilitados
de alcanzar las ventajas competitivas necesarias que les permitan desarrollar o competir en otros

mercados.

3.7 Financiamiento o alternativas de financiamiento para los productores de mani

Para los productores rurales el sistema financiero no es una opcion, debido los bajos niveles de
produccion que se manejan y por la pequefia escala del cultivo de mani. A este punto cabe destacar
que el desarrollo del mercado financiero rural no cuenta con instrumentos financieros a la medida
y actualmente, no existe una alternativa real para que se financie la actividad manisera a pequena

escala. Esto genera un handicap mayor, pues limita las posibilidades de crecimiento de la actividad.
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En el caso de productores medianos (encima de 50 a 500 hectareas) y grandes (por encima
de 500 hectareas), las posibilidades de financiamiento estan asociados a la disponibilidad de
garantias reales, como bienes inmuebles. La tinica instancia de financiamiento conocida es el
Banco de Desarrollo Productivo (BDP) que provee créditos productivos para el sector

agropecuario, con recursos ofertados del Estado boliviano.

3.8 Exportaciones de mani de Bolivia

Las exportaciones de mani boliviano han tenido un comportamiento variable en el tiempo. En el
afio 2019, los mayores compradores de mani fueron Pert con el 74% del valor total exportado,
Ecuador (8%) y Rusia (7%). Santa Cruz lider¢ las exportaciones de mani con el 96% del valor
total en el 2019.

Entre 2010y 2019, las exportaciones de mani acumularon mas de 79,4 millones de dolares,
siendo equivalentes a 81.000 toneladas. El valor de las ventas externas de mani se multiplicé mas
de 5 veces en el periodo de los 10 afos: de 2,7 millones de dolares el 2010 a 10,7 millones de
dolares el 2019.

Podemos destacar que el precio de las exportaciones se encuentra dentro del nivel de los
precios internacionales de los paises de la region (Ver Tabla 7).

Peru se presenta como el mercado natural de las exportaciones de mani boliviano. En el
vecino pais solo se siembran alrededor de 3.000 hectareas anuales bajo sistemas productivos
tradicionales. El costo de produccion por hectarea en Pert supera los 1.500 a 2.000 $US/ha
(Alminagorta, 2019), por lo que no resulta competitivo con el de otras regiones productoras. Ello
es un factor que beneficia a la produccion boliviana.

Pert import6 el 2019 el 63% de mani de Bolivia, 19% de Brasil y 17% de Argentina. El
ingreso de Brasil en los ultimos cinco afios ha desplazado a Bolivia. Es decir, cinco afios atras, las
dos fuentes de aprovisionamiento de mani eran principalmente Bolivia y Argentina.

Ecuador es el segundo pais que destaca en importancia en la region, que junto a Colombia,
se benefician del tratamiento arancelario producto de ser miembros de la Comunidad Andina
(CAN). A partir de esta ventaja competitiva, se considera a ambos paises como de potencial para

seguir desarrollando estos mercados.
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Tabla 9. Paises a los que exporta Bolivia, expresado en toneladas

Pais 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Mundo 4218 5.497 6.180 7.553 9.193 8.635 8.876 11.643 12.669
Peru 3.822 4.898 4.373 7.341 8.340 7.320 7.654 9.559 9.909
Ecuador 84 474 528 1.460 829
Rusia 54 150 712
Argelia 192
Colombia 40 59 112 199 175
Espaiia 1 20 0 146
Ucrania 144
Bélgica 125
Viet Nam 1.212 1.260 96
Paises Bajos 356 570 410 183 743 603 670 36 75
Polonia 75
Reino Unido 50
Lituania 49
Tunez 48
Chile 6 9 42 30 5 4 10 211 42
Los demas 34 21 244 49 24 26 69 15 27 2

Fuente: Calculos de los autores basados en Trade Map (2020).
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Grifico 6. Valores de produccion versus volumenes de produccion,
de las exportaciones de Bolivia
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Fuente: Calculos de los autores basados en datos TradeMap (2020).

En el caso de Ecuador, las importaciones son lideradas por el producto peruano (62%).
Bolivia ha pasado a ocupar el segundo lugar (21%) seguidas muy de cerca por Argentina (17/%),
demostrando la importancia de este mercado. En el caso de las exportaciones peruanas a Ecuador,
se conoce que parte de la misma corresponde a producto boliviano que se desvia a través del
comercio informal por la frontera boliviana y que se destina a Ecuador, como una alternativa de
negocio recurrente.

En el caso de Colombia, la dinamica del mercado ha cambiado drasticamente en la ultima
década. En el pasado, los principales paises proveedores fueron Nicaragua, China, Argentina y
Estados Unidos. Actualmente, Brasil ha desplazado a estos paises y llega a ocupar el 41% de las
importaciones, seguido de Estados Unidos (26%) y Nicaragua (24%). Esto demuestra el nivel de
competitividad alcanzado por Brasil que hasta hace cinco afios no tenia ninguna participacion en
ese mercado.

Chile, por su vecindad y acceso al mercado también resulta en mercado atractivo. Este
mercado es dominado por las importaciones de Argentina (95%).

El mercado europeo es sin dudas el de mayor atractivo comercial, donde en los ultimos tres
afios se han abierto nuevos mercados. Igualmente, aparecen una serie de otros paises en diferentes
continentes que no se encontraban dentro de las exportaciones bolivianas. Esto es un logro

exclusivamente de la empresa Agrinuts.
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4. Caso de la empresa Agrinuts S.A.
4.1 Origenes e historia de la empresa
4.1.1 Inicios de Agrinuts S.A.

La empresa Productora y Comercializadora Agrinuts S.A. es una sociedad an6nima comercial
asentada en el municipio de Warnes del departamento de Santa Cruz.

Agrinuts surge de la iniciativa generada a partir del interés de la empresa europea
Intersnack que identifica a las variedades nativas de mani boliviano como de gran atractivo y
potencial para comercializar en el mercado europeo. La idea es discutida y promovida, con su
entonces proveedora de café, la empresa Agricabv S.A. quien se encontraba en ese tiempo
operando en la localidad de Buena Vista (departamento de Santa Cruz) y entre el 2009 a 2010
termina por tomar forma.

Agrinuts se fundo el 20 de agosto de 2010 como una sociedad anénima con 75% de capital
correspondiente a Agricabv S.A. (dentro del cual parte del capital accionario corresponde a IES®)
y 25% a Intersnack. Desde su fundacion ha sido establecida con el objetivo de procesar mani -
particularmente de origen nativo - para el mercado internacional con una vision de inclusion social.

En el 2017 la empresa fue adquirida casi en su totalidad por IES (99,9% de capital
accionario).

Los fundamentos que formaron a la empresa se basaban en la siguiente trilogia:

e Intersnack, como industria confitera asentada en Alemania, contaba con el mercado
europeo para el procesamiento y venta del mani boliviano.

e Bolivia con variedades nativas originarias en el chaco boliviano y con potencialidad
de desarrollo productivo local.

e Invertir en tecnologia de punta para el procesamiento del mani.

Dentro de los compromisos iniciales, se acuerda que Intersnack sea el inico comprador.
Se estimaron 2.000 toneladas anuales de compra de mani de origen boliviano. Con este fin,

Intersnack desarrolld el producto en base a las variedades de mani nativas (bayo, guano,

5 La Fundacion Innovacion en Empresariado Social IES, nace en enero del 2010 a partir de la experiencia de mas de
una década del Programa de Desarrollo Empresarial dentro de la Fundacion PRODEM. La Fundacién nace con el
objetivo de aportar a una prosperidad y reducir la pobreza en Bolivia, con este fin, define como fundamental aumentar
los ingresos de la poblacion. Para ello, IES apuesta por impulsar la creacion y el crecimiento de empresas exitosas
(Fundacion IES, 2020).
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chiquitano, colorado y overo) para ser comercializadas en diferentes envases segtn el idioma y
preferencias de sus clientes en paises como Francia, Alemania, Austria y Holanda.

En segundo lugar, la idea de que Bolivia contaba con las condiciones naturales productivas
dada la naturaleza del origen del mani en regiones del chaco, resultaba bastante atractiva. Sin
embargo, este potencial no iba acompanado de una base de productores especializados en el
cultivo, situacién que generaria a muy corto plazo fuertes tensiones en el desarrollo de la iniciativa
empresarial.

Finalmente, se efectuaron las inversiones en la planta de beneficiado para integrar la cadena
productiva desde el campo hasta el mercado. Se construyd la planta de procesamiento en la
localidad de Warnes, dotado con maquinaria adecuada para el beneficiado de mani en cantidad y
calidad. Adicionalmente, como elemento central para generar la confianza en el manejo de la

empresa, se invirtio en sistemas de gestion empresarial.

4.1.2 Primera fase de la empresa
La estrategia de la empresa en su primer quinquenio se basé en el abastecimiento de mani a través
de la produccion propia y el acopio de terceros.

En la experiencia inicial a partir de la produccion propia de mani no se obtuvieron los

resultados esperados, gran parte debido a carecer de experiencia previa con la actividad manisera.
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En esta etapa, Pedro Rodriguez® (2009 — feb 2015) fungia como gerente general de Agrinuts. A
pesar de tener una larga trayectoria empresarial en el rubro del café, Rodriguez no contaba con la
experiencia especifica en el rubro del mani. Y, muy a pesar de haber contratado a un técnico de
campo con conocimientos en el cultivo de mani, un conjunto de variables frutos de la inexperiencia
en el rubro, sumaron en obtener magros resultados.

Por la otra parte, la provision de mani prevista a través del sistema de intermediacion,
tampoco resulto exitosa. Los incumplimientos en los acuerdos de suministro eran la norma. Los
acuerdos de palabra se desvanecian cuando los intermediarios encontraban la posibilidad de vender
a mejores postores, sin ninguna posibilidad de reclamo. De igual manera, la calidad del producto
ofertado y disponible en el mercado distaba de cumplir con los criterios de calidad que comenz6 a
exigir la empresa. Por ello, la posibilidad de contar y/o depender del suministro de mani del
sistema de intermediacion y de pequenos productores, se tornaba cada vez mas insostenible.

En respuesta a esta problematica, es que se establecio entre el 2013-2016 un programa de
desarrollo de proveedores con el apoyo de la GIZ” y CEPAC?. El plan consistié en desarrollar las
capacidades productivas de 130 pequefios agricultores en la producciéon de mani introduciendo
Buenas Practicas Agricolas y la mecanizacion del cultivo. Por otra parte, se plante6 la
conformacién de cooperativas de productores con el fin de que fueran las instancias que aglutinen
y brinden los servicios productivos a los maniseros en dos regiones: Ichilo y Chaco.

Como estrategia alternativa, en el afio de 2014 Agrinuts estableci6 una sociedad accidental
con la empresa CABSA de capitales de Maniagro Argentina con el fin de ir enfrentando
decisivamente las deficiencias productivas locales. La compaiia cordobesa es una sociedad
comercial iniciada por la familia Cavigliasso, que desde mediados de la década de los 80, ha tenido
un trabajo de crecimiento continuo en el rubro y actualmente es una de las principales empresas

maniseras de ese pais.

® Pedro Rodriguez era gerente y principal socio de la empresa madre Agricabv S.A

7 Proyecto financiado por German Federal Ministry for Economic Cooperation and Development (BMZ) denominado
“Sustainable peanut cultivation in Bolivia”.

8 Centro de Promocioén Agropecuaria Campesina CEPAC es una ONG local con amplia experiencia en el desarrollo
de capacidades productivas con pequefios agricultores rurales.
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La operacion manisera local se inicia en la
campafa agricola del 2014/15 con 360 hectareas de
siembra. La socia argentina trajo semilla propia de la
variedad Runner, superviso todo el trabajo de campo y
tenia previsto traer su propia maquinaria para la cosecha
desde la Argentina. Sin embargo, no previeron
cabalmente el tiempo de traslado de los equipos desde

Cordoba y los engorrosos tramites aduaneros. Por ello,

los equipos no pudieron llegar a tiempo para iniciar la
cosecha en una plantacidon que prometia grandes cosechas. Para sumar a los infortunios, una vez
arribado el equipo, se presentaron lluvias torrenciales que impidieron la cosecha. En suma, en el
primer afio de la iniciativa se perdi6 el 95% de la produccion de mani.

Este nuevo percance suma tensiones a las ya dificiles condiciones de cumplir con los
compromisos de suministro de mani y que finalmente se plasmarian en el alejamiento de

Rodriguez de la gerencia.

4.1.3 Segunda fase de la empresa

En febrero del 2015, asume como Gerente General de Agrinuts S.A. Ivan Suela. Suela ocupa la
gerencia luego de dos afios de trabajo en la empresa. Primero fue incorporado como responsable
del area RSE por parte de la socia Intersnack, para luego pasar el 2014 a fungir como Jefe de Planta
y en febrero del 2015, frente al alejamiento de Pedro Rodriguez, es nombrado gerente interino.

En este periodo, el directorio decide dejar la produccion propia y plantea el suministro a
través de terceros. Suela destaca que, en su fase inicial como gerente, la gobernanza corporativa
resultaba en un serio reto, dado que los socios de la empresa se encontraban en distintas latitudes
del planeta y los acuerdos que se definian en las reuniones de directorio no eran totalmente
respaldados en las oficinas matrices. Esta situacion dificultaba la planificacion local.

En el 2015/16, Agrinuts acopia, procesa y comercializa 1.700 toneladas de mani de 6
variedades. Dentro de ellas, CABSA siembra 240 hectareas de mani bajo un acuerdo de
aprovisionamiento con la empresa.

La campana coincide con la finalizacion del financiamiento de la GIZ, que concluye con

un balance poco halagador, pues terminado el proyecto, para la siguiente temporada, los
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productores volvieron a sus practicas habituales de incumplir los compromisos pactados. Es decir,
el objetivo central de lograr el anclaje de la empresa como una alternativa comercial para los
pequeiios productores no se materializa.

En el 2016/17, cae a 1.400 toneladas el mani procesado y comercializado en el mercado
internacional. La dependencia del aprovisionamiento de terceros genera mayor inseguridad de
poder alcanzar las metas comerciales, las tensiones entre Intersnack y Agrinuts escala a un punto
de quiebre y deja de comprar mani a la empresa. El centro de las tensiones radica en la poca
efectividad lograda en alcanzar la meta de 2.000 TM anuales de acopio y procesamiento de
variedades locales de mani. Suela (2020) atribuye a una carencia de desarrollo integral de la base
productiva para cumplir con los compromisos previstos en cantidad, calidad y precio. Esto obliga
a Agrinuts a replantear su estrategia de aprovisionamiento, a través de nuevos acuerdos con
productores medianos a grandes, y la estrategia comercial, donde debe realizar una busqueda
intensa de nuevos clientes y mercados, en base a las variedades mas requeridas por los clientes.

Finalmente, IES decide poner fin a las diferencias societarias y pasa a adquirir el 99,9%
del capital accionario de la empresa’. La salida de Intersnack no reduce el interés social de la
empresa, pero la necesidad de adaptarse y dejar de depender de la informalidad de los productores
lleva a adecuar la estrategia de la empresa. Se puede decir que apunta mas hacia los modelos

competitivos de paises como Argentina y Brasil abriendo un nueva ruta para crecer.

Grafico 7. Procesamiento y comercializacion de mani por campaiia agricola
3,000.0
2,500.0
2,000.0

1,500.0

(%)
©
°
io
]
c
o
=

1,000.0
500.0

0.0
2015/16 2016/17 2017/18 2018/19 2019/20

Aiio

Fuente: Elaboracion propia, datos proporcionados por Agrinuts.

° E10,01% lo conforman dos socios individuales, dado que la ley de sociedades andnimas exige contar con un minimo
de tres socios.
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En el marco de la nueva gobernanza, en la campafia agricola del 2017/18 Agrinuts logra
captar nuevos recursos financieros para capital de trabajo con lo cual logra acopiar y procesar un
récord de 2.700 toneladas de mani. La campana se centra exclusivamente en la variedad Runner
dado que los nuevos clientes internacionales abordados preferian o demandaban mayormente esta
variedad. Con un mayor volumen en existencia, Agrinuts se lanza en el desafio de conquistar
nuevos mercados. Sin embargo, los desafios fueron mayores para la empresa y no logra
comercializar toda su produccion.

Bajo este escenario ingresa en la campana agricola del 2018/19 con altos inventarios,
deudas y un capital de trabajo inmovilizado por los stocks sin vender. En la gestion 2019, la
empresa negocia un financiamiento para capital de trabajo de 14 millones de Bolivianos (algo mas
de 2 millones de dodlares americanos) del Banco de Desarrollo Productivo. De este monto, Bs 5
millones se destinan a pagar deudas previas, quedando Bs 9 millones para la compra de mani. A
pesar del alto inventario del afio anterior, Agrinuts compra, procesa y comercializa 1.550 toneladas
de mani.

En la campana 2019/20, se presenta un nuevo desafio fruto de la pandemia causada por el
virus COVID-19. A mediados de marzo, en plena época de cosecha del mani, se declara la
cuarentena nacional que restringe la movilidad y las posibilidades de abastecimiento; lo que
implica alcanzar solo alrededor del 20% del volumen de acopio planificado. A pesar de las
restricciones existentes, compra, procesa y comercializa 1.270 toneladas de mani. Para el cierre de
la campaiia 2020, virtualmente se tiene exportada toda la produccion y la empresa se encuentra
con ambiciosos planes para la campafia que se inicia.

La estrategia comercial se enfoca en cumplir con los acuerdos de aprovisionamiento
alcanzados con los clientes previos y desarrollar los mercados con el contacto hacia nuevos
clientes. En la parte productiva, vuelve la estrategia de produccion propia con 250 hectareas
sembradas. Se opta por incluir nuevamente las variedades nativas como la Bayo y Chiquitano para

retomar la estrategia comercial con variedades locales.

4.1.4 Planes de produccion 2021

Para la campafia 2021, Agrinuts proyecta 1.000 hectareas propias y 600 hectareas a través de
acuerdos de aprovisionamiento con maniseros independientes, lo que en términos de produccion

apuntan alcanzar las 4.000 toneladas de mani procesado. Los terrenos seleccionados se encuentran
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relativamente cercanos unos de otros, con lo que se tiene previsto tener un mejor monitoreo de los
cultivos. Las condiciones previstas en la zona para el sistema agroclimatico, segin estudios
especializados, se encuentran dentro de los parametros considerados como promisorias.

Las otras 600 hectareas se encuentran ubicadas en la zona sur este de la ciudad de Santa
Cruz de la Sierra. Estas se encuentran tan solo en manos de seis productores. Se tiene previsto
sembrar tres variedades. Se ha adquirido un lote importante de semillas Runner MA-757 MA-60
MA-68, variedades que son producidas por Maniagro Semillas. Adicionalmente, a través de un
proceso de seleccion de los mejores granos de la campafia 2020, se sembraran alrededor de 90

hectéreas con variedad Bayo, Chiquitano y Runner Florman.

4.2 Claves en el éxito empresarial de Agrinuts

La vision inicial de Agrinuts S.A. fue de posicionar la denominacioén de origen del mani boliviano
en el mundo. Su mision: generar oportunidades productivas y de mercado destacando la calidad y
la denominacion de origen del mani boliviano, con sostenibilidad, responsabilidad social y en
armonia con el medio ambiente.

Si bien la vision original no se ha logrado cumplir en su totalidad, las posibilidades de
avanzar en ese cometido se hacen mas palpables gracias a los ajustes constantes en su estrategia
de abastecimiento y de mercado.

A continuacion, veremos como el desempefio en las diferentes areas de la empresa son las

claves para su éxito empresarial:

e Gestion de abastecimiento.
e Gestion en planta

e Gestion comercial

e Gestion de calidad

e QGestion administrativa y financiera

4.3 Gestion de abastecimiento de mani

Las iniciativas de abastecimiento de mani de Agrinuts han respondido a distintas estrategias en el
transcurso del tiempo. En sus inicios, la empresa ha hecho especial énfasis en integrar a los
pequeiios productores en la cadena de suministros, combinada con la estrategia de siembra propia

en campos alquilados.
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La estrategia de aprovisionamiento con pequefios productores partié de la nocion de que
los pequefios productores, al carecer del financiamiento, conocimientos apropiados, y de los
equipos necesarios para un manejo tecnificado, la empresa tendria un rol importante en aportar a
resolver estas falencias. Sin embargo, en el corto plazo tropezé duramente con la informalidad y
pocas posibilidades de cambiar el sistema productivo prevaleciente. Sin el adecuado manejo
productivo por parte de los productores, la empresa no podia asegurar el aprovisionamiento de
mani en las condiciones de calidad y precio requeridos, situacion que, como vimos en la historia
de la empresa fue un factor que incidié en su desarrollo.

En la fase inicial, con la produccion propia, la inexperiencia en el cultivo de mani llevo a
cometer un cimulo de errores y fueron causantes por obtener pobres resultados. Ejemplos de los
errores fueron: no elegir adecuadamente los terrenos mas aptos para el cultivo, semillas no
adecuadas, malas practicas en el manejo, entre otras.

Tomo varios afios ir adquiriendo destrezas en el ambito productivo en campo. El trabajo
junto a CABSA (Maniagro Argentina) fué¢ determinante entre las campafias 2014/15 y 2015/16,
quienes han aportado un caudal de conocimientos fruto de su amplia trayectoria en Argentina.
Destacan: la introduccion de semilla de la variedad Runner MA-757 y la aplicacion de técnicas de
manejo ampliamente probadas por la socia argentina; factores que brindaron las bases para el
manejo de las futuras plantaciones. Esto generard un giro sustancial en la estrategia de
aprovisionamiento puesto que, a partir de entonces, la empresa comenzo a trabajar con productores
maniseros medianos, quienes ademads tuvieran el interés de aplicar criterios técnicos en el manejo
de sus cultivos. Si bien se trata de un numero reducido de productores (menos de 10), permite que
el técnico de la empresa supervise en su totalidad la operacion.

Este cambio no cort6 las opciones de seguir comprando manies provenientes de pequeiios
productores, pero si redujo sustancialmente la dependencia. Positivamente estimulé a los pequeios
productores a hacer mejoras en sus practicas, requiriendo que ellos tecnifiquen el cultivo con vistas
a cumplir con la calidad demandados por la empresa.

La estrategia de produccion propia se retomo a partir de la campana 2018/19, fruto del
intercambio de experiencias con la socia argentina. Es una estrategia que ademas permite fortalecer
la practica en campo junto a la oportunidad de reducir el riesgo y dependencia de terceros.

Actualmente, Agrinuts vislumbra una estrategia combinada para apuntalar el futuro

crecimiento y sostenibilidad de la empresa. Aplica los siguientes criterios técnicos:
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e Eleccion de los campos e idonea preparacion de suelos.
e Uso de semillas certificadas y con desarrollo genético.
e Densidad de siembra adecuada.

e Curar la semilla e inocular antes de la siembra.

e Manejo agrondémico adecuado.

4.4 Gestion productiva en planta

La gestion de procesamiento en planta es determinante para competir y cumplir las normativas de
calidad del mani en el mercado internacional. Para alcanzar las exigencias internacionales,
Agrinuts no s6lo debe velar sobre la fase productiva en campo que definiran los atributos del

producto sino la calidad que se lograra a través del procesamiento 6ptimo en planta.

La Administracion de la Planta recae sobre una Ingeniera en Control de Procesos con cuatro
afnos de trabajo en la empresa. Dentro del area, se pueden identificar dos areas: operacion de la
planta y mantenimiento. En el 4rea de operaciones, trabajan de forma continua siete operarios, seis

son responsables de la operacion de los diferentes equipos en la linea de produccion; una operaria,
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responsable del control del producto de toda la linea quien revisa los parametros de calidad y
solicita ajustes a los operarios de las maquinas cuando se salen de norma; también es la responsable
de recolectar las muestras (segun los protocolos establecidos) para el laboratorio.

Cabe notar que el personal de planta son pobladores residentes de la zona (Barreras, Tipati),
lo cual constituye en un factor positivo no solo porque genera oportunidades de empleo sino porque
ante cualquier contratiempo, se encuentran a una distancia bastante cercana de la planta.

Para le época de cosecha, cuando la planta se encuentra en plena operacion, la empresa
contrata hasta 14 trabajadores eventuales. De ellos, se contrata a una mujer adicional quien trabaja
en la parte de recepcion de materia prima para el control del producto que ingresa en planta. Estos
trabajadores también son residentes de la zona, quienes tipicamente ya tienen alguna experiencia
previa con el manejo de las maquinas y las operaciones dentro de la planta.

La tecnologia de la planta responde a estandares que le permiten ser competitiva a nivel
internacional. La capacidad actual de procesamiento es de 10.000 toneladas anuales. Sin embargo,
para operar a este nivel, debe ser complementada con una serie de inversiones que ademas
resultaran imprescindibles para su crecimiento. Destacan: un silo-celda para depdsito de mani en
perilla, balanza y calador automatico; almacenamiento en cdmara fria, para semilla; y ampliar el
area de almacenamiento de mani procesado.

A continuacioén, se explican brevemente los diferentes procesos aplicados en la planta de

Agrinuts S.A.

4.4.1 Recepcion del mani en la planta

El proceso de acondicionamiento del mani se inicia con la recepcion de la carga en la Planta de
Warnes. Agrinuts compra el mani en vaina, lo cual permite tener un mejor control sobre todo el
procesamiento y la calidad del mani.

El mani proveniente de pequefios productores presenta mayores riesgos de presencia de
aflatoxinas y contaminacion proveniente de diferentes fuentes debido al débil manejo tecnificado
de la cosecha, post cosecha y almacenado antes de llegar a la planta. Més aun, la experiencia ha
mostrado que comprar mani en grano (pelado) tipicamente presenta mayores indices de

aflatoxinas.
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4.4.2 Secado
El mani que se encuentra con una humedad tipicamente superior a 15%, pasa a los vagones de
secado. Cada vagon tiene una capacidad de secado de 10 toneladas. El mani se coloca dentro de
los vagones y se conecta a secadores estacionarios. El sistema de secado opera con quemadores a
gas y que tienen reguladores de temperatura para mantener el proceso de secado a temperaturas
que oscilan entre 28°C a 35°C, asi se evita la coccion del mani. La Planta cuenta con sistema de
abastecimiento de gas de la red nacional, lo que constituye en un factor de competitividad.

El tiempo de secado dependera del grado de humedad inicial del mani, pero con seguridad
no pasara de unas 24 horas. El control de secado se realiza en forma periodica, tipicamente cada

cuatro horas.

4.4.3 Pre-limpieza

El proceso de pre limpieza consiste en separar las vainas de otros materiales foraneos, como
terrones u otros rastros que no son producto que se destinardn a procesamiento. Esta etapa
constituye el inicio del proceso a partir del cual ya se va separando el producto que sera

almacenado y luego procesado por la Planta.

4.4.4 Almacenamiento del mani en vaina

Después de la recepcion del mani, éste puede pasar a secado o a los silos donde se almacena junto
a los manies que presentan las mismas caracteristicas para su posterior procesamiento. El
almacenamiento en Agrinuts se realiza en silos que no son los més adecuados para el mani; sin
embargo, hasta la fecha han cumplido un rol de almacenamiento temporal sin generar mayores
percances.

La razon por la que no son recomendados se debe al factor del clima de Santa Cruz donde
las altas temperaturas generan un calentamiento de los silos. Esto es una variable a tomar en cuenta
al momento de decidir el tiempo limite de almacenamiento para no afectar la calidad del mani. Si
el tiempo de permanencia rebasa ese limite, dado el contenido de aceites del mani, éste mostrara
senales de cambios fisicos como la presencia de manchas. El tipo de almacenamiento recomendado
para el mani en vaina debe ser en silos celdas que permiten mantener la temperatura en forma mas

estable.
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4.4.5 Pelado del mani en vaina

Antes de iniciar el proceso de pelado, el mani almacenado se transporta a una maquina Stoner o
mesas densimétricas donde se hace el mismo proceso de pre limpieza y se va separando en mayor
grado las vainas de materiales de deshecho.

Una vez separada las vainas limpias, pasan mediante elevadores a la maquina trilladora. En
esta etapa se aparta el grano de la cascara o chala, la cual se retira hacia un lado de la planta para
su posterior manejo. De igual manera, logra segregar granos pequefios y granos partidos que tienen
algn valor comercial. Este se destina para la comercializacion como alimento animal.

En el siguiente proceso dentro de la fase de pelado, el grano pasa por una maquina que se
conoce como dintel. El proceso funciona por gravedad permitiendo terminar de separar el material
de desecho de los granos comerciales. Los granos que no se han terminado de pelar retornan a la
trilladora para repetir una vez mas el proceso. En esta etapa separa asi como limpia el polvillo y

chala del mani que se encuentra partido.

4.4.6 Seleccion de granos danados

El siguiente paso es la separacion de los granos manchados a través de una maquina seleccionadora
fotocromatica. Esta méaquina identifica variaciones en la pigmentacion del mani y las separa de los
granos que presentan uniformidad en su coloracion. Es un proceso que separa los manies (que
fruto de procesos quimicos ha alterado la calidad del producto) y no son aptos dentro de las altas

exigencias de calidad adoptadas por la empresa.

4.4.7 Seleccion por tamano de grano
En la siguiente fase se van seleccionando los manies de acuerdo a los calibres en base a parametros

de cada variedad de grano.

4.4.8 Almacenamiento de grano procesado

Una vez seleccionados los manies y segtn las variedades y calibres, se procede al almacenamiento.
El envase tipico empleado son las Bigbags (1 m? de base por 2 m de altura). Dentro del almacén
se aplican protocolos sanitarios para mantener el producto en condiciones idoneas para su posterior
comercializacion. Dentro de estos protocolos, se incluyen el control fisico y quimico de posibles

contaminantes. El primero consiste en el mantenimiento de la higiene del almacén con la limpieza

44



de acuerdo a un cronograma. El segundo, también obedece a una planificacion y consiste en la

fumigacion de los ambientes para mantener libre de patdgenos u otro tipo de amenazas externas.

4.4.9 Proceso de blancheado

Este proceso es adicional para ciertos clientes que prefieren el mani sin cuticula. El proceso se
realiza mediante una linea separada y no constituye parte de la linea principal de procesamiento.
El proceso incluye un horno continuo por donde atraviesa el mani para tostar la piel, luego pasa

por procesos de enfriamiento y trilladores donde termina el proceso.

4.4.10 Preparacion de embarque

Una vez que se ha concretado una operacion comercial, se prepara el embarque segun las
especificaciones del pedido del cliente. En esta fase, se realiza una nueva prueba de laboratorio
para medir el nivel o existencia de aflatoxinas. En ciertos casos se realiza el fumigado de la carga
para prevenir la contaminacion durante el periodo de viaje hasta destino su final. Sin embargo,
dado que existe un protocolo de fumigacion durante el periodo de almacenamiento (también
conocido como fumigacion en piso), si el tiempo de despacho se encuentra dentro de los
parametros de control, ya la fumigacion previa al embarque resulta innecesaria.

Una préactica que se emplea para desplazamientos de mayor distancia como para mercados
en el Asia o los paises mas alejados, es realizar un acondicionamiento del contenedor con el fin de
mantener estabilizado el nivel de humedad. Para ello, se aplica a las paredes una fibra antihumedad.
En contraste, para cargas por ejemplo dentro del continente, no es una practica habitual.

En esta etapa interviene la inspeccion del Senasag. El inspector se hace presente en la Planta

para el control con el fin de emitir el Certificado Fitosanitario Internacional.

4.4.11 Area de mantenimiento
El 4rea de mantenimiento depende del Jefe de Planta y tiene una importante labor en el adecuado
funcionamiento de la Planta. Dentro del area, trabajan dos técnicos, uno especializado en mecanica
y el segundo en los componentes eléctricos y en algunos electronicos de las méaquinas. Ambos
cuentan con varios afios de trabajo dentro de la empresa y logran resolver con bastante solvencia
los problemas usuales que se puedan presentar.

El area de mantenimiento dispone de un taller que cuenta con herramientas y equipos que

se consideran suficientes para atender las necesidades de la Planta. En caso de presentarse
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problemas técnicos que demandan de servicios especializados, se recurren en primera instancia a
talleres ubicados en la localidad de Montero. Cuando se tratan de trabajos o requerimientos de
materiales mas complejos, recién se acude a la ciudad de Santa Cruz de la Sierra.

Cabe notar, que los equipos dentro de la Planta tienen componentes principalmente
mecanicos y la parte electronica no presenta componentes de mayor complejidad. El riesgo que
se detenga la linea de producciéon no es comun.

Por otra parte, la Planta no se encuentra funcionando afo redondo, puesto que la cosecha 'y
produccion de mani es estacional. Esto permite que se cuente con un plan de mantenimiento que
permita tener preparado los equipos una vez se inicie la cosecha de mani y arribe la carga con el

precioso material.

4.5 Gestion comercial

El area comercial es manejada por un Coordinador Comercial y Logistica, la cual trabaja en
estrecha coordinacion con la Gerencia General. Tiene como mision asegurar que los clientes
encuentren una alta satisfaccion con los envios de sus productos y que les llegue en las mejores

condiciones en tiempo y calidad.

4.5.1 Variedades comerciales

Si bien el objetivo de la empresa ha sido el de promover las variedades de mani nativo (de origen
boliviano), la experiencia y el tiempo han mostrado otras necesidades. En los ultimos cinco afios,
a fin de ajustarse a la demanda del mercado internacional, Agrinuts ha girado hacia la variedad
Runner. Dado sus multiples usos (por su mayor tamaio), es el que tiene mayor demanda a nivel
internacional. Como ejemplo, es la variedad mas producida en Argentina, Brasil y Paraguay.
Actualmente, la empresa ha concentrado una parte importante de su esfuerzo productivo (cerca del
90%) a esta variedad.

El 10% restante, lo compone las variedades Bayo y Chiquitano. Son variedades que se
destinan tipicamente a la industria confitera (por ejemplo, para snacks). El mani Bayo presenta un
tamafio mediano, coloracion tipo ladrillo y de muy agradable sabor. El mani Chiquitano es un
mani de menor tamafio, la coloracion rojiza de la piel es un factor que determina la preferencia por
esta variedad. Un factor importante por la preferencia de las variedades nativas son su agradable
sabor. [Esta variable es usada por la empresa al momento de promover su mani a clientes

internacionales.
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4.5.2 Estrategia comercial

El enfoque comercial que asume la empresa es atender a clientes internacionales
medianos/pequefios. El concepto parte de la premisa que las grandes industrias maniseras se
orientan a atender la demanda internacional de grandes compradores. Los volumenes de
operaciones de estas empresas con un solo cliente tipicamente pueden rondar los miles de
toneladas anuales.

La existencia de empresas de menor tamafio con demandas que oscilan en los cientos de
toneladas anuales es un rango atractivo para la empresa. Tampoco es un segmento de mayor interés
para las grandes industrias maniseras que prefieren acuerdos de mayor volumen.

Las operaciones comerciales de Agrinuts con un cliente se encuentran en el rango
tipicamente de 5 a 20 contendedores anuales. Es decir, los volumenes de compra pueden oscilar
entre 100 a 400 toneladas. Esto permite a la empresa adecuar la logistica de acuerdo a la capacidad
de procesamiento de la planta.

Cabe destacar que la meta de exportaciones para atender solo a la empresa Intersnack,
deberia alcanzar 20 contenedores mensuales de variedades nativas.

Los acuerdos con una mayor diversidad de clientes permiten también ofrecer y movilizar
diferentes calibres y calidades, segun los requerimientos especificos de cada uno. Es decir, no se
encuentra limitada a despachar a un solo cliente solo los mejores granos dejando las calidades
inferiores a merced de la empresa. Esta estrategia permite exportar los calibres mas pequefios y
sobre todo manies quebrados que se destinan por ejemplo a la industria de aceites.

La industria confitera nacional y otro tipo de clientes gastronomicos, por el tamafio de los
compradores, no resulta un atractivo comercial para Agrinuts. Sin embargo, se encuentra en fase
de desarrollo un acuerdo con un emprendimiento local para escalar en la elaboracion de productos
terminados, como una variedad de snacks y mantequilla de mani.

Es importante destacar que el drea comercial esta monitoreando de cerca los reportes que
estan disponibles tanto en internet como via servicios especializados. La informacion comercial es

clave para entender el comportamiento del mercado mundial del mani.

4.5.3 Promocion comercial
Las actividades de promocion comercial que realiza la empresa son diversas. La participacion en

ferias internacionales ha sido un mecanismo empleado en el pasado, pero lo que mas ha
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funcionado, es el reconocimiento de los clientes y la confianza que va adquiriendo la empresa en
la calidad de los envios. Destacan, en este ultimo tiempo, el uso de las redes presentes en el
Internet. Por ejemplo, LinkedIn se constituye en nueva ventana comercial que abren los contactos

entre las empresas.

4.5.4 Oportunidades de acceso a mercados internacionales
A partir del 2018, luego del cierre de relaciones con Intersnack, Agrinuts ha hecho una importante
apertura de mercados para el mani boliviano. La empresa ha logrado concretar negocios en paises
como: Rusia, Ucrania en el lejano oriente, Vietnam en Asia, varios paises de la Union Europea,
nuevos clientes en Colombia, Ecuador y Chile en latinoamericana.

E12019 se han exportado 2.175 toneladas de mani a 15 paises del mundo. En comparacion
a 2018, se ha duplicado el nimero de paises exportados para el mani boliviano y en comparacion

a 2017 se ha triplicado.

Tabla 10. Destino de exportaciones Agrinuts S.A.

Pais Peso Neto (Kg.) Porcentaje del mercado
Argelia 192.000 100,0%
Bélgica 125.000 100,0%
Chile 28.000 67,3%
Colombia 148.995 85,1%
Ecuador 286.005 34,5%
Espaiia 146.000 100,0%
Italia 200 100,0%
Lituania 49.000 100,0%
Paises Bajos 75.000 100,0%
Polonia 75.000 100,0%
Reino Unido 50.000 100,0%
Rusia 712.000 100,0%
Tunicia 48.000 100,0%
Ucrania 144.000 100,0%
Vietnam 96.000 100,0%
Total 2.175.200

Fuente: Datos de la empresa (2020).
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Rusia se ha convertido en un mercado atractivo para la empresa, asi como Ucrania. Otro
mercado de gran importancia recientemente incursionado es Argelia.

La llegada a estos mercados obedece a que se cumple las altas exigencias de la normativa
sanitaria, niveles de aflatoxinas, condiciones de calidad y de precio exigidos por los clientes

internacionales.

4.5.5 Oportunidades de diversificacion comercial

En alianza estratégica con la empresa Palma Verde, Agrinuts S.A. ha iniciado el estudio para
plantear la creacion de una nueva marca de productos saludables, usando productos como el mani,
el palmito, la pifia y otros, para atender el mercado local: subsidios, desayunos escolares, snacks,

etc.

4.6 Gestion de calidad

Agrinuts tiene una politica de calidad que parte desde su fundacion. Seguramente, es uno de los
factores para que la empresa haya podido prevalecer y superar los retos en el tiempo. Como tal, la
empresa cuenta con una profesional que lidera las acciones del area.

El equipo de Agrinuts viene implementando en forma paulatina un Sistema Integrado de

Gestion como pie para luego poder calificar a las siguientes certificaciones:

e ISO 9001/2015 Sistema de Gestion de Calidad
e IS0 45001/2018 Sistema de Gestion de Salud y Seguridad en el Trabajo
e HACCP Hazard Analysis of Critical Control Points

e [SO 17025 para la acreditacion del Laboratorio de Ensayos y Calibracion

En la actualidad ninguno de sus clientes exige a la empresa certificaciones. El objetivo que
apunta la empresa es a manejar sistemas de gestion que brinden mayor confianza en un mundo
altamente competitivo.

Agrinuts cuenta con un laboratorio propio para realizar pruebas de calidad e inocuidad,
sobre todo en lo que se refiere a medir los niveles de aflatoxinas. Tiene como mision velar por el
estricto control de los pardmetros de calidad definidos por la empresa para el procesamiento del
mani en la planta y la aplicacion de la normativa sanitaria internacional de acuerdo a los

reglamentos vigentes en el mercado internacional.
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En el laboratorio se efectiian todos los ensayos de calidad del mani de exportacion. De
acuerdo al protocolo implementado, los analisis se dividen en tres etapas: Analisis al ingreso del
mani a la planta, durante el procesamiento del mani y de pre embarque.

Otras tareas fundamentales que se realizan en el laboratorio es mantener los equipos
calibrados y stocks de materiales para las pruebas; ambas tareas fundamentales para que los
reportes que se emitan sean confiables. Cabe notar que el uso de algunos materiales reactivos e
insumos quimicos estan normados por ley, y que requieren licencias de manejo por parte del Estado
boliviano.

Las disponibilidades de insumos no representan cuellos de botella significativos, tampoco
el manejo de los equipos y su mantenimiento han significado riesgos operacionales que impidan

el trabajo efectivo del laboratorio.

Parametros de calidad definidos para el mani de exportacion

Los parametros de calidad para las operaciones comerciales de Agrinuts estan definidos bajo
. . . . . 10.

criterios internacionales, los cuales incluyen'”:

Parametros fisicos:

e Porcentaje de granos partidos
e Porcentaje de granos blanchados
e Porcentaje de granos dafiados

e Niveles de humedad
Parametros quimicos:

e Niveles de acidez
e Niveles de peroxidos'

e Niveles de aflatoxinas

10 En el anexo, se presentan las fichas técnicas de las diferentes variedades de mani de Agrinuts
I E] Indice de perdxidos mide el estado de oxidacién inicial de un aceite, se expresa en mili equivalentes de oxigeno
activo por kilo de grasa (Hanna Instruments, 2020).
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Agrinuts trabaja, sobre todo, con la norma europea para definir los niveles topes de
aflatoxinas. Segun el reglamento para exportacion EC 834/2007 y EC 889/2008, el limite maximo
permisible LMP de aflatoxinas para un lote es de 4 PPBs. Adecuado a la norma boliviana 32004.

Para los embarques de exportacion, el laboratorio emite un reporte general de los ensayos
realizados por cada lote. Este informe se constituye en parte de la documentacion que acompana
el embarque y se constituye en un documento central para la operacion comercial.

Una vez que arriba la carga a destino, alli se efectuan las pruebas finales para que la

autoridad sanitaria verifique los niveles de aflatoxinas y permita el ingreso de la carga.

4.7 Gestion administrativa financiera

La gestion administrativa y financiera ha sido otra drea que ha permitido a Agrinuts ser
competitiva. Se podria decir, que el manejo responsable de la empresa es una politica imbuida
desde su concepcion.

Como sociedad anonima, la empresa emite reportes financieros auditados que dan
constancia y transparencia a las operaciones. Gracias al manejo del sistema de gestion
administrativa, la empresa ha podido canalizar recursos financieros necesarios para operar en la
escala actual.

En relacioén a la politica de recursos humanos, se puede destacar que, si bien no existe una
politica especifica de género, en la empresa hay una participaciéon importante de trabajadores del
sexo femenino. La relacion de trabajadores es de 14 hombres y 10 mujeres fijos y 10 trabajadores
eventuales (9 hombres y 1 mujer).

La escala salarial existente partié sobre la base de una ingenieria financiera al inicio de la
empresa. No se ajusta o mantiene a parametros del mercado laboral porque en la practica no existe
un escalafon salarial nacional. Se respeta las politicas nacionales laborales. Por tal motivo, los
empleados que vienen trabajando un mayor nimero de afios, como en el del Area de

Mantenimiento, perciben sueldos con niveles por encima del mercado laboral actual.
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5. Incidencia publica

El desarrollo productivo manisero cuenta con una ley que le asigna un status de prioridad nacional,
con el reconocimiento del potencial productivo nacional.

La Ley 141 del 14 de junio de 2011 declara ‘Prioridad Nacional’ a la produccion,
industrializacion y comercializacion del mani. La ley plantea dos objetivos (Asamblea Legislativa
Plurinacional, 2011):

L. Impulsar el desarrollo de la produccién, industrializacion y comercializacion de aji

y mani, que se realizara a través de la tecnificacion de la produccion primaria con
la proteccion respectiva del area de cultivo, recuperando y mejorando las
variedades nativas, su uso y conocimiento local y ancestral.

II. Efectuar el mejoramiento y conservacion de la calidad de rendimiento en las areas

productoras con sistema de riego, mejoras post cosecha, transformacion,
industrializacion y comercializacion de los productos y subproductos de manera

prioritaria en el mercado local y nacional y hacia el mercado externo.

Cabe destacar, que la vision de la ley se ha orientado en particular hacia los pequefios
productores campesinos, dado que la iniciativa legislativa ha emanado de las demandas de
productores de las zonas de menor desarrollo en Chuquisaca. En el caso del oriente boliviano,
recordemos que no existen demandas sectoriales enfocados al desarrollo productivo del mani.

La cabeza de sector lo constituye el Ministerio de Desarrollo Rural y Tierras (MDRyT) a
través del Viceministerio de Desarrollo Rural y Agropecuario, méas propiamente la Direccion
General de Produccion Agropecuaria y Soberania Alimentaria es el area responsable de la
aplicacion de la ley que, junto a las Secretarias Departamentales y Municipales de Desarrollo
Productivo, llevan adelante las estrategias y programas de desarrollo.

Dentro de los programas de desarrollo agropecuario, se ha financiado la habilitacion de
tierras para uso agricola en las zonas de colonizacion al este del departamento de Santa Cruz.
Como parte de la politica agraria, se ha permitido desmontar hasta 5 hectareas por unidad familiar.
Esto ha abierto la frontera agricola en los asentamientos en las nuevas comunidades campesinas
sobre todo en la region de la Chiquitania. Sin embargo, los asentamientos carecen de lineamientos
de desarrollo productivo y existen serios cuestionamientos a los impactos ambientales en la region,
como se atestiguan por la creciente expansion de la frontera agricola en zonas de aptitud forestal.

Solamente en el 2019 se ha desmontado cerca de 1,5 millones de hectareas en la Chiquitania
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(Hinojosa, 2019) en zonas que no se encuentran aptas para la agricultura de acuerdo al Plan de
Uso de Suelos del departamento de Santa Cruz. Una parte significativa de los incendios se han
desbordado en la medida de pretender ampliar la frontera agricola en un afio donde la presencia de
una prolongada sequia, junto a los nuevos asentamientos humanos generaron lo que se define como
un ecocidio!?.

Para crecer como sector exportador de mani, el Estado debe tener una mirada mas amplia
y diversa de la realidad productiva internacional. De dar estos pasos, sin lugar a dudas sera un
estimulo para el desarrollo del clister manisero sin necesidad de ampliar nuevas areas de
produccion, mas al contrario en las zonas que ya existe tierras habilitadas para el cultivo.

En el caso de la entidad sanitaria nacional, estd encabezada por el Servicio de Sanidad
Agropecuaria e Inocuidad Alimentaria SENASAG. El SENASAG garantiza el cumplimiento de
las medidas fitosanitarias con el proposito de facilitar el intercambio comercial de productos de
origen vegetales; para ello emite el Certificado Fitosanitario para las exportaciones de mani. Dado
que no existen protocolos u otro tipo de restricciones sanitarias en la mayor parte de paises, este el

unico rol que ha cumplido hasta la fecha.

Acciones para impulsar mejoras en la produccion de mani

Desde la perspectiva de los sistemas de innovacion, el proceso de desarrollo agricola requiere del
compromiso y la participacion activa de los productores primarios, procesadores, entes
gubernamentales, e instituciones sociales y educativas. La interaccion de empresas dinamicas e
innovadoras con instituciones técnicas y especialistas que promueven y difunden el conocimiento
puede crear una plataforma creativa que, con el tiempo, genere aprendizaje entre los agentes para
aumentar la produccion, dar valor agregado a los productos, mejorar la comercializacion, y
procesar el conocimiento y la tecnologia. Existen diferentes mecanismos que permiten la
interaccion entre los actores tales como las redes informales (que hacen posible el intercambio de
informacion), o las asociaciones formales entre las empresas que buscan oportunidades para

explotar mercados conjuntamente. Las alianzas de innovacion constituyen un tipo de mecanismo

12 Caso presentado por la Organizacién Indigena Chiquitana OICH ante Asamblea Legislativa Plurinacional
demandado al Estado Plurinacional de Bolivia la abrogacion inmediata del paquete de normas incendiarias, por ser
una de las principales causas de afectacion a los medios de vida de las poblaciones indigenas, el medio ambiente y los
derechos de la Naturaleza.
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innovador de colaboracion que permite que los actores marginados en el sector agricola se
involucren en la generacion y difusion de innovaciones (Frank Hartwich, 2007).

A partir de ello se considera importante avanzar en una agenda publico privada orientados

1. Dar prioridad al desarrollo productivo en la region del Chaco, donde se presenta
la mayor extension y potencialidad natural para el cultivo del mani en Bolivia.

2. Fortalecer las redes de desarrollo tecnologico del cultivo del mani con la
participacion y/o liderazgo del INIAF, como ente que encabeza las instancias
de investigacion y desarrollo tecnoldgico del cultivo del mani, la academia e
instituciones privadas de desarrollo.

a. Trabajar en el desarrollo de semillas de las variedades de mani nativos con
mayor potencial de mercado.

b. Promover la incorporacion de tecnologia, incluidas la mecanizacién de
todas las fases de la produccion del mani.

c. Involucrar a las instituciones de investigacion departamental como el CIAT
y El Vallecito de la UAGRM en dicho proceso.

3. Incentivar la conformacioén de un conglomerado de productores medianos de
vocacion manisero para conformar un gremio productivo como parte esencial
de la estrategia de desarrollo integral del complejo manisero en el oriente
boliviano.

4. Una vez conformado el ente, definir tareas de monitoreo y fomento productivo
como generar el sistema de informacion de precios y mercados como
mecanismos para apoyar en las tareas de planificacion del sector.

5. Desarrollar programas de créditos que acompaiien el proceso de consolidacion
productivo a partir de la posibilidad de atender los mercados externos
identificados.

6. Fortalecer y/o apoyar el desarrollo de la cadena de valor, sobre todo orientado
a los productos transformados, que actualmente se encuentran fuertemente
concentrados en el sector informal de la economia. Crear en ellas posibilidades

de mejoramiento tecnoldgico y organizacional.
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En resumen, son pasos para conformar un clister manisero donde los agentes econdmicos
deben trabajar en conjunto para aumentar su competitividad, con capacidad de identificar y

aprovechar oportunidades comerciales en los mercados locales y de exportacion.

6. Conclusiones

Las oportunidades del cultivo del mani estdn muy asociadas a las cualidades alimenticias y al
patrén de consumo de nueces de diferente tipo, muy ricos en nutrientes. De acuerdo al pronostico
descrito en el presente estudio, el crecimiento mundial del consumo, no solo se ve reflejado en su
evolucion histérica en la Gltima década, sino en las estimaciones alentadoras para el siguiente
quinquenio que proyectan un notable crecimiento para productos energéticos y saludables, debido
a los actuales patrones de consumo de la poblacion y el interés por una alimentacion mas saludable.

En la oferta mundial del mani, se ha identificado un patrén en el crecimiento de la
produccion hacia regiones donde existen condiciones agroclimaticas aptas, disponibilidad de
tierras, donde los costos de los factores de produccion son mas bajos, como es el caso particular
de varios paises subsaharianos africanos. Este es un factor a tomar en cuenta, ademés dada la
cercania a los principales mercados globales. Este mismo elemento se identifica como una
oportunidad para la oferta internacional de mani boliviano, dada la cercania de los mercados
regionales sudamericanos que no presentan condiciones de expandir su produccion y cuentan con
demanda en continuo crecimiento.

El sistema de produccion del mani en Bolivia en la uUltima década ha presentado
relativamente pocos cambios. La produccion de mani contintia siendo predominantemente
proveniente de la agricultura familiar a pequena escala. Si bien el cultivo de mani se encuentra
ampliamente presente en el territorio nacional, se han identificado tres regiones donde se
distinguen algunas caracteristicas diferenciadas en las condiciones agro productivas: Valles,
Chiquitania y Chaco. En la region de los Valles, el sistema productivo a pequefia escala limita las
posibilidades de crecimiento tecnificado de la actividad, con escasas o nulas oportunidades de
incrementar las areas de produccion. En la Chiquitania, la habilitacion de tierras y las
caracteristicas productivas de pequefia escala también presentan limitaciones mayores para apostar
por un crecimiento en la region, ademas que se ha identificado que el uso de suelo se orienta
primordialmente hacia el manejo de bosque y no asi hacia la agricultura comercial. Destaca la

region del Chaco que concentra las mayores areas de extension del cultivo con caracteristicas semi
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mecanizadas y empleo de insumos agricolas, y presenta las mayores posibilidades de expansion
de la actividad.

Los esfuerzos por el desarrollo productivo del mani han adoptado estrategias y
orientaciones regionales muy diferentes. En los Valles, la presencia de la Fundacion Valles ha
tenido una presencia y acciones de desarrollo orientados al pequefio productor; En la Chiquitania,
la introduccion del cultivo de mani se ha presentado como una alternativa econdémica para las
familias de colonos en los nuevos asentamientos, con practicas productivas semi-mecanizadas que
todavia deben aplicar mayores criterios para la tecnificacion del cultivo y adaptacién a las
condiciones ecologicas de la region. En el Chaco, que e identifica como la regién de mayor
potencial productivo, no se ha visibilizado acciones de desarrollo actuales debido a la ausencia de
un ente de desarrollo regional.

Para el Chaco boliviano se recomienda desarrollar una estrategia de tecnificacion orientado
a plantaciones medianas a grandes. En este sentido, resulta clave que se comprenda y comparta la
experiencia exitosa del modelo AGROEXPORTador de Agrinuts quien actualmente, estd en
proceso de consolidar la cadena productiva exportadora manisera en el departamento de Santa
Cruz y que tiene una relacion con proveedores de la region, que identifican a la empresa dentro de
sus alternativas comerciales.

En el pasado, la demanda nacional y del vecino pais Pert, han sido los impulsores del
mercado donde las exigencias de calidad y el precio, tanto del mercado nacional como el peruano
han permitido que el sistema persista en el tiempo. A este punto, cabe destacar los cambios en los
patrones de compra internacional de Colombia, Ecuador e inclusive Peri que se han ido
consolidando sistematicamente con proveedores regionales como Brasil y la Argentina, paises
directos competidores de Bolivia, factor que demuestra que la calidad son determinantes en la
competitividad.

La experiencia con el mercado europeo, en particular del mercado organico, muestra la
poca capacidad de atender la alta demanda existente. A pesar de haber sido sujeto de una estrategia
de desarrollo con el auspicio de la Fundacion Valles, demanda de un esfuerzo mayor potenciar
esta agenda. En el caso de los valles, siendo como la atomizacion de la oferta en pequefios
productores como factor determinante en realizar saltos tecnologicos.

En este escenario poco alentador, aparece la empresa Agrinuts en el departamento de Santa

Cruz. Agrinuts naci6 a partir de la vision y la politica de responsabilidad social de la empresa
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alemana Intersnack que contemplo6 proveer al mercado europeo las variedades nativas de manies
producidos por los pequenios productores bolivianos, a la vez de permitir mejorar sus condiciones
de vida. El no haber alcanzado esta meta y frente a constantes frustraciones, la llevaron finalmente
a romper relaciones el 2015, dejando sin alcanzar dicho cometido. La experiencia demostro la dura
y compleja realidad que significd buscar cumplir la mision trazada sin contar con una base de
productores desarrollada y fruto también de ello no tener un cluster desarrollado. Como parte de
las lecciones aprendidas, se puede destacar que los procesos de desarrollo no pueden ser encarados
en forma aislada por parte de una empresa o con la intervencion aislada y momentanea de una
fundacion; requieren de la participacion mas amplia de un sector organizado que contribuya a
generar los factores de competitividad de un clister, como las experiencias de Argentina y Brasil
lo atestiguan. A esto sumarle, la falta de intervencion del Estado en sus diferentes niveles, con
programas de desarrollo a la medida de un sector.

El cambio en la estrategia empresarial de Agrinuts fue clave para adecuarse al mercado,
con la introduccion de variedades comerciales con cultivares Runner, ampliar su oferta de acuerdo
auna mayor amplitud de los requerimientos de sus clientes, y contar con la infraestructura correcta
con sistemas de gestion y logistica apropiada. Estos son algunos de los factores determinantes de
la nueva realidad competitiva de la empresa. Para ello, debié modificar totalmente su estrategia de
aprovisionamiento basado en el modelo productivo exportador vigente en los paises maniseros
lideres de la region. Pasé a trabajar con produccion propia y con acuerdos de aprovisionamiento
con productores medianos (entre 50 a 500 hectareas cada uno), como parte de un patrén en la
tecnificacion de la cadena de valor del mani. A partir de esta modalidad de abastecimiento, se logro
obtener un mayor y mejor control de la produccién y una mejor prevision de la cosecha, lo que
también repercutio en una mejor prevision de ventas.

Gracias al modelo productivo actual, la empresa también logra ser competitiva en precios
y en estas condiciones ha podido ampliar su llegada a nuevos mercados de ultramar. Cabe destacar
que esta ventaja en precio y calidad la coloca como firme proveedora para clientes en la region
andina. La experiencia de Agrinuts, muestra las posibilidades de incursionar exitosamente en los
mercados regionales de la CAN.

Gracias al cambio en la estrategia empresarial de Agrinuts, las exportaciones bolivianas se
han fortalecido entre el 2018-2019. En primer lugar, destaca haber incursionado en forma

decidida en los mercados regionales (Colombia, Ecuador y Chile). Es importante ratificar que se
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constituyen en los mercados de mayor oportunidad de crecimiento, producto de la competitividad
brindada por la CAN y donde la competencia directa son proveedores de Brasil, Argentina y a no
descuidar de Paraguay.

Rusia y Ucrania son un testimonio de la capacidad de competir en mercados de ultramar y
demuestran las posibilidades que existen para la produccion tecnificada del mani boliviano. Para
despejar vacilaciones, la presencia en mercados europeos, como los Paises Bajos, Bélgica y Espafia
no dejan dudas de las oportunidades de ser competidores globales.

Dado que Agrinuts no se encuentra dentro de un cluster del mani con instituciones que
fortalezcan al sector, consideramos que este factor debe irse materializando para las posibilidades
futuras de crecimiento de la empresa y de la produccion de mani en el oriente boliviano,
aprovechando las ventajas comparativas del Chaco boliviano. Destacamos que este es un factor
decisivo de la competitividad internacional, y si no se toman acciones de corto, mediano y largo
plazo, la situacién competitiva concentrara todos los riesgos en la empresa.

La experiencia de los clusteres argentinos y brasileros deben ser modelos a seguir para
lograr los niveles de competitividad que puede alcanzar la produccién manisera en Bolivia.
Particularmente, aquella donde presenta condiciones territoriales apropiadas para la actividad.
Queda en evidencia las posibilidades de expandir la frontera productiva manisera, pero requiere
de un esfuerzo sectorial para su dinamizacion. Los compromisos en esta tarea deben emerger no
solo del sector privado, sino de las instancias publicas sumando a los centros de investigacion

agronomica.
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